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Maatschappelijk werkers hebben een beroep met een belangrijke 
missie. Zij helpen mensen zich beter te handhaven in de samen-
leving. Hiervoor hebben zij een krachtige beroepsidentiteit nodig. 
Die stelt hen in staat zelfbewust en vakkundig te reageren op 
eisen die worden gesteld. Deze eisen zijn vaak spanningsvol. 
De wethouder wil dat de maatschappelijk werker met een open 
vizier ‘er op af gaat’; de zorgverzekeraar eist een wetenschappelijk 
bewezen aanpak; de manager verlangt bureaucratische discipline 
en de cliënt zelf verwacht behartiging van zijn belangen. 
Het is een hele kunst om met deze tegenstrijdige eisen om 
te gaan. Dat geldt zeker in een tijd van economische crisis en 
bezuinigingen. Versterking van de eigen beroepsidentiteit is nu 
hard nodig.  
In dit onderzoek laat Lies Schilder zien dat deze versterking 
 mo gelijk wordt door middel van leerprocessen op en rond de 
werkplek. Zij beschrijft kenmerken van deze leerprocessen en 
voorwaarden om ze te organiseren. Enerzijds leren maatschap-
pelijk werkers hierdoor hun beroepsstandaarden te gebruiken. 
Anderzijds leren ze van hun eigen ervaringen. Door de nabijheid 
van de werkplek zijn problemen uit de dagelijkse praktijk direct 
‘voorhanden’ als leerpunten. Nadeel is dat deze problemen de 
leerprocessen ook ‘besmetten’. In de organisatie van de leer-
processen is dit een aandachtspunt. Twee actuele spannings-
velden worden in het onderzoek specifi ek belicht. Deze betreﬀ en 
de spanning tussen wetenschappelijke kennis en ervaringskennis 
en de spanning tussen professionals en managers. 
Dit boek geeft handreikingen voor de inrichting en organisatie 
van deze ‘identiteitsversterkende’ leerprocessen. Eén daarvan 
luidt dat het beroepsperspectief verplichtend in de leerprocessen 
wordt georganiseerd. Dat stimuleert dat maatschappelijk werkers 
hun missie overeind houden ondanks de druk van het dagelijkse 
werk. Dit boek is relevant voor iedereen die wetenschappelijk 
of praktisch is geïnteresseerd in beroepsontwikkeling van 
maatschappelijk werkers en andere professionals in veeleisende, 
‘spannende’, omgevingen. 
Lies Schilder is ‘van huis uit´  maatschappelijk werker en heeft jaren-
lang les gegeven en onderzoek gedaan. Zij is nu directeur van de 
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De man of vrouw die werkt met mondige cliënten of die cliënten helpt mondig te 
 worden, functioneert ook zelf als mondige professional.
Beroepsprofiel van de Maatschappelijk Werker van de NVMW, 2006, p. 32
Wij verwachten meer van het voortdurend geconfronteerd worden met de spannings-
verhouding dan met het wegpraten ervan. Mensen zijn nu eenmaal geen struisvogels.
R.R. Koopmans, 1963, p. 167
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Voorwoord
Toen ik onlangs in de trein aan dit proefschrift werkte informeerde een man naast mij 
belangstellend of ik soms met mijn levenswerk bezig was. Ik beaamde dat. Hij reageerde 
dat hij ook een levenswerk had, een stichting ter bescherming van de regenwouden in Costa 
Rica.
Mijn levenswerk is eveneens gericht op bescherming. Niet van regenwouden maar van het 
beroep maatschappelijk werker. De oorsprong van dit levenswerk ligt ergens begin jaren 
tachtig toen ik als wijkmaatschappelijk werker in Groningen werkte. Het was net als nu een 
tijd van decentralisatie en transformatie.
In die context waren mijn collega’s en ik overgeplaatst van een stedelijke instelling met een 
betrekkelijk groot team naar kleine wijkposten. Van daaruit bedienden wij met een of twee 
maatschappelijk werkers en in nauwe samenwerking met andere disciplines ‘de wijk’. Hoe 
we dat deden konden we voor een groot deel zelf bepalen. Zolang het maar ten dienste stond 
van onze – sterk uitgebreide – doelgroep. Deze bestond niet langer uit overwegend gemoti-
veerde cliënten met een betrekkelijk overzichtelijke hulpvraag, maar ook uit multi-probleem 
gezinnen, mensen met psychiatrische stoornissen, mensen met ernstige financiële proble-
men, mishandelde vrouwen, mensen met een verstandelijke handicap, et cetera. Dat was 
wel even wennen. In de eerste periode voelde ik mij dan ook niet alleen letterlijk maar ook 
figuurlijk behoorlijk ontregeld.
Ik heb toen aan den lijve ervaren hoe ondersteunend identiteitsondersteunende leerproces-
sen kunnen zijn. Terwijl ik mij steeds vaker begon af te vragen of ik wel de juiste persoon 
was voor dit veeleisende werk, kwam er een voorstel van Geert van der Laan, onderzoeker 
bij het Andragologisch Instituut van de Rijksuniversiteit Groningen. Of wij een project voor 
methodiekontwikkeling wilden starten met onderzoekers, wijkwerkers en studenten. Daarin 
zouden wij aan de hand van casuïstiek en handelings theorie de methode van het wijkwerk 
verder ontwikkelen en funderen. Dit voorstel hebben wij dankbaar aanvaard. Deelname aan 
dit project leidde ertoe dat wij weer vaste bodem onder onze voeten kregen. Ik kreeg meer 
besef wat ik deed en waarom ik dat deed. Vaak bleek dit een impliciete logica te bevatten. 
Door die expliciet te benoemen werd deze zichtbaar en toetsbaar. Zo doende werd ik mij 
meer bewust van de professionaliteit van mijn handelen. In termen van dit proefschrift: Ik 
versterkte mijn professionele identiteit. En dat gold voor zover ik kon zien ook voor mijn 
collega’s. Uiteindelijk is de kennis die we in dit project ontwikkelden en publiceerden door-
gedrongen tot in het huidige Beroepsprofiel van de maatschappelijk werker.
Op deze identiteitsondersteunende leerervaringen heb ik mijn verdere loopbaan voort-
gebouwd, als maatschappelijk werker, praktijkontwikkelaar, docent en onderzoeker. Daarbij 
heb ik regelmatig opnieuw ervaren of gezien hoe leerzaam het is om actie en reflectie, 
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 praktijk en theorie, maatschappelijk werk en onderzoek, leven en leer met elkaar te verbin-
den. Tegelijk merkte ik dat het leggen van dit soort verbindingen geen vanzelfsprekendheid 
is. Onderzoekers zien nogal eens de waarde van praktijkkennis over het hoofd en maat-
schappelijk werkers zijn doorgaans niet dol op boekenwijsheid.
Ook de spontane, dialogische manier waarop wij het project voor methodiekontwikkeling 
indertijd vorm gaven is allerminst een gegeven. In de meeste instellingen zou dit initiatief 
nu langs meerdere management lagen gaan en is het de vraag of er dan nog iets van terecht 
zou komen.
Tegelijk is het belang van dergelijke projecten allerminst afgenomen. Integendeel: ik zie veel 
signalen dat identiteitsversterking van maatschappelijk werkers meer dan ooit nodig is om 
de actuele omstandigheden het hoofd te bieden. Ingrijpende bezuinigingen, fusies, reorgani-
saties en toename van cliënten met zware problematiek zijn aan de orde van de dag. Tegelijk 
is er op beleidsniveau een neiging tot deprofessionalisering waarneembaar. In meerdere 
gemeenten moeten maatschappelijk werkers het veld ruimen onder het mom van versterken 
van burgerkracht en vrijwillige inzet.
Het ondernemen van dit promotieonderzoek bood mij de gelegenheid mijn verwachtingen 
van dit soort leerervaringen grondig te toetsen en handreikingen te ontwikkelen om derge-
lijke leerprocessen op de werkvloer vorm en inhoud te geven. Het resultaat is te vinden in 
dit proefschrift. Het produceren hiervan was opnieuw een identiteitsversterkende leererva-
ring. Daaraan hebben veel mensen een belangrijke bijdrage geleverd en daar ben ik hen zeer 
dankbaar voor.
In de eerste plaats zijn dat mijn promotoren, Kitty Kwakman en Hans Alma. Kitty, je hebt 
mij trouw begeleid en ondersteund vanaf het prille begin acht jaar geleden tot aan het eind. 
Je gaf waardevolle inhoudelijke èn procesmatige tips en bracht je eigen leertheorieën in 
praktijk. Ook bij tegenslagen bleef jij er vertrouwen in hebben zolang ik maar op koers bleef. 
Jij maakte het motto: zacht op de relatie en hard op de inhoud helemaal waar. Daardoor heb 
ik geleerd mij van een ‘reflective professional’ te ontwikkelen tot een ‘professional reflector’. 
Daar ben ik je heel dankbaar voor. Hans, je nam het stokje over van Douwe van Houten. 
Douwe overleed helaas tijdens mijn onderzoeksproces. Jij liet me de keus om met jou of met 
een andere promotor verder te gaan. Je waarschuwde me dat ik wel last van je zou krijgen. 
Ik vermoedde dat ik die last goed kon gebruiken en ging graag met jou verder. Je belofte 
en mijn vermoeden zijn gelukkig beiden uitgekomen. Jouw kritische blik en aanhoudend 
scherp toetsen van de logica van mijn beweringen hielpen mij tot de kern van mijn betoog te 
komen. Daarvoor dank ik je zeer.
Douwe van Houten was mijn tweede promotor. Hij was de opvolger van mijn eerste pro-
motor, Geert van der Laan. Geert moest helaas stoppen met de begeleiding vanwege een 
ernstige ziekte. Ik betreur het zeer dat ik Douwe niet meer persoonlijk kan aanspreken. 
Ik ben er dankbaar voor dat ik nog van zijn eigenzinnige en bezielde visie op – onderzoek 
naar – maatschappelijk werk heb mogen leren. Hij had een grenzeloos vertrouwen in mij en 
dat heeft me verwarmd en ondersteund.
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Geert van der Laan was mijn leermeester en inspirator van het eerste uur. Geert, jij bracht 
mij op de sociale academie in contact met de pragmatische aspecten van de menselijke com-
municatie en later leerden we van en met elkaar hoe deze aspecten in het maatschappelijk 
werk tot hun recht kunnen komen. Met geen ander heb ik het balanceren tussen praktijk en 
theorie zo intensief en vruchtbaar kunnen beoefenen. Ik pluk daar nog dagelijks de vruchten 
van. Je stond aan de wieg van mijn promotieonderzoek en had daar ook een groot vertrou-
wen in. Je ziekte maakte helaas een eind aan je promotorschap maar gelukkig niet aan de 
inspiratie die ik aan jou en je werk heb kunnen ontlenen en nog altijd ontleen. Mijn dank is 
groot!
Lisbeth Verharen was vanaf het begin van mijn promotieonderzoek naaste collega en 
promotie maatje. Lisbeth, je was mijn steun en toeverlaat! We hebben lief en leed gedeeld en 
jouw warmte, waardering en tips waren een geweldige stimulans om door te gaan. Daarbij 
was je zo aardig om veel eerder dan ik klaar te zijn. Daardoor kon ik tijdens de afronding 
van het traject en de voorbereiding op de promotie nog veel kunsten van je afkijken. Lisbeth, 
heel erg bedankt!
Verder ben ik de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen, de stichting Mobiliteitsfonds HBO 
en de instelling waarin ik mijn onderzoek heb mogen doen dankbaar voor hun financiële en 
andersoortige bijdragen aan het onderzoek. Ook dank ik mensen van deze organisaties die 
persoonlijk ondersteuning hebben geleverd. Van de HAN zijn dat ex-collega’s en  managers 
van de opleiding Maatschappelijk Werk en Dienstverlening, docenten en coördinatoren van 
de Masteropleiding Social Work, leden van de kenniskring van het voormalig Lectoraat 
Professionalisering, lectoren en onderzoekers van Het Kapittel, docenten en directieleden 
van het Instituut voor Sociale Studies en van de Faculteit GGM, stafleden en leden van 
het College van Bestuur. Van de – geanonimiseerde – instelling die het praktijkonderzoek 
mogelijk heeft gemaakt zijn dit de organisatoren en deelnemers aan het project en personen 
die ik heb mogen interviewen. De ruimte die deze instelling mij heeft geboden om een kijkje 
in hun keuken te nemen en de openheid en hartelijkheid waarmee ik ben ontvangen waren 
hartverwarmend. Ik heb groot respect voor de inzet en professionaliteit waarmee deze men-
sen hun werk doen en de bereidheid van elkaar te leren. Bedankt!
Ook dank ik mensen in mijn familie- en vriendenkring en in mijn huidige werkkring, de 
Nederlandse Vereniging van Maatschappelijk Werkers, die steun hebben geboden. Het zijn 
er te veel om op te noemen. Voor een aantal maak ik een uitzondering. Zij hebben stukken 
meegelezen, mijn klachten geduldig aangehoord, mijlpalen meegevierd, tips gegeven, mij 
een duwtje in de rug gegeven en/of mij een hart onder de riem gestoken als ik er even hele-
maal genoeg van had.
Alie van den Berg, Hetty den Besten, Hilka Bosch, Olchert Brouwer, Peter Buur, Liesbeth 
Dieker, Dorothé van Driel, Nini Enderlee, Kjersti Fyen, Trieneke Kloppenburg, Bert 
Meijberg, Janneke van Mens Verhulst, Don Olthof, Hans Oostrik, Joke Pol, Aleid Schilder, 
Arnold Schilder, Bep Schilder, Hans Schilder, Jim Schilder, Jon Schilder, Anneklaas Schilder, 
Ad Snellen, Phyllis Thorpe, Miep Thuijls, Wim de Vries, Maarten en Joke van Woudenberg: 
dank jullie wel!
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Jos van der Schot dank ik voor zijn tekstredactie. Je maakte de tekst leesbaarder en leverde 
nog een waardevolle inhoudelijke suggestie.
Last but not least dank ik mijn dochters Marianne en Tessa en mijn levensvriend Leo 
Kaufman. Jullie hebben mij mijn levenswerk gegund en mogelijk gemaakt. Zowel materieel 
als immaterieel. Met massages, lieve sms-jes en mails, knuffels, ideeën over onderzoek van-
uit jullie studies en met jullie relativerende kijk op wetenschap. Tessa bedankt voor ‘Mama’s 
ding’ – je handige digitale overzicht van mijn literatuurbestand. Marianne, dank voor je 
mooie vertaling van mijn samenvatting in het engels.
Leo, je hebt mij ondersteund door dik en dun. Met huishoudelijke taken, fruithappen, 
waarde volle adviezen, samen puzzelen, een schouder om op uit te huilen, wandelingen naar 
‘de zwijnen’, en dwang en drang om nu echt even te stoppen. Ik heb volop genoten van jouw 
bemoeizorg. Dank je wel!
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1 inLeiding
1.1 BEroEPsiDEntitEit onDEr Druk
Maatschappelijk werkers versterken het sociaal functioneren van mensen. Ze laten mensen 
tot hun recht komen in wisselwerking met de samenleving. Al ruim honderd jaar vormen 
maatschappelijk werkers een beroepsgroep in Nederland, een groep die, in de woorden van 
een collega, ‘een mooi beroep’ uitoefent. Dit mooie beroep vervult een waardevolle functie in 
de samenleving. Optimale uitoefening daarvan vraagt om een krachtige beroeps identiteit: 
het besef van wie men is als maatschappelijk werker, zelfvertrouwen dat men dat kan waar-
maken en competenties om dat te doen.
Vanuit jarenlange betrokkenheid in en rond het maatschappelijk werk zie ik dat het een 
hele kunst is om een dergelijke identiteit te construeren. Externe invloeden, zoals economi-
sche crisissen, neoliberaal beleid, reorganisaties en bureaucratisering, maken deze opgave 
er niet gemakkelijker op (Van der Laan 2003a, 2006b; Tonkens, 2003a, 2003b; WRR, 2004; 
De Vries, 2011; Sprinkhuizen en Scholte, 2011; Buitink, Ebskamp en Groothoff, 2012; Van 
Hassel, Tonkens en Hoijtink, 2012). De legitimatie van de missie en het bestaansrecht van 
maatschappelijk werkers, staan daardoor onder druk.1
Maatschappelijk werkers reageren daarop doorgaans niet door met de vuist op tafel te 
slaan. ‘Let maar niet op mij’, is hun karakteristieke houding, of zoals de grondlegster van 
de beroepscode, Bertje Jens, ooit enigszins berustend tegen mij opmerkte: ‘Maatschappelijk 
werkers hebben een zwak beroepsbesef.’ Zorg voor de cliënt en loyaliteit met de instelling 
gaan meestal voor profilering van het eigen beroep (Meijer, 2005; Bats, 2011). Ik vermoed 
dat dit verband houdt met het feit dat maatschappelijk werk vooral door vrouwen wordt 
beoefend die als beroepsgroep qua professionalisering een achterstand hebben ten opzichte 
van mannen (Schilder, 1991; Waaldijk, 1996, 1997; http://www.benchmarkemancipatie.nl/
werkgevers/WERK_tabel_05.php, geraadpleegd op 4-6-2012).
Het doen van promotieonderzoek biedt gelegenheid kennis te verzamelen die maatschap-
pelijk werkers ondersteunt in de ontwikkeling van een krachtige beroepsidentiteit. Daarmee 
zijn niet alleen zijzelf maar ook de samenleving gebaat. Juist onder de genoemde ‘druk-
kende’ omstandigheden hebben ook burgers en beleidsmakers belang bij zelfbewuste 
maatschap pelijk werkers die hun kennis en kunde niet onder stoelen of banken steken. 
Maatschappelijk werkers creëren in nauw contact met mensen oplossingen voor hun sociale 
problemen, die het leven en samenleven ernstig kunnen ontregelen. Deze oplossingen  lijken 
1 Met een maatschappelijk werker doel ik op iemand die op basis van een erkend diploma maatschappelijk 
werk werkzaam is in een hulpverlenende functie.
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niet  opzienbarend. Zij leiden vaak, net als de maatschappelijk werkers zelf, een stilzwijgend 
bestaan en komen niet buiten de spreek- of huiskamer. De samenleving is er bij gebaat dat 
die oplossingen, en de waardevolle kennis die daarin besloten ligt, naar buiten worden 
gebracht, de publieke ruimte in. Ook hier zoeken mensen immers driftig naar oplossingen 
voor sociale problemen.
Dergelijk ‘transport’ vraagt van maatschappelijk werkers dat zij zelfbewust hun kennis en 
kunde ‘aan de man of vrouw’ brengen, of die man of vrouw nu een burger, manager of amb-
tenaar is. Dat vraagt van hen dat zij zich niet onzeker afvragen: ‘Wie ben ik dat ik iets te mel-
den zou hebben?’, zoals nu nog al eens gebeurt. Daarvoor is nodig dat ze weten wie ze zijn 
en dat zelfbewust kunnen uitdrukken. Dat wil niet zeggen dat maatschappelijk werkers een 
misplaatste zelfverzekerdheid of ‘dik ik’ ten toon moeten spreiden. Hun onzekerheid past 
deels bij de onzekerheid die inherent is aan hun beroep (Kamphuis, 1964b; Zunderdorp,1973; 
Koenis, 1993; Van der Laan, 1990, 2007a). Zij kunnen zich niet beroepen op onomstotelijke 
waarheden of onbetwiste waarden. Als zij dat wel doen getuigt dat van dikdoenerij. Een 
zoekende houding past bij hun missie. Maar dat zoeken moet wel focus en richting hebben 
en maatschappelijk werkers moeten voldoende eigenwaarde bezitten om hun antwoorden te 
openbaren. Hoe tijdelijk en betwist die ook zijn. Misschien wel juist vanwege die tijdelijk-
heid en betwistbaarheid, want die maken debat en dialoog noodzakelijk om eenzijdigheid en 
pseudo-oplossingen te vermijden (Keuzenkamp, Outshoorn en Schaapman, 1996; Oostrik 
en Schilder, 2001).
Vanuit deze motivatie is dit proefschrift ontstaan. Hiermee wil ik kennis leveren ter onder-
steuning van de beroepsidentiteit van de maatschappelijk werker. Deze kennis richt ik op 
leerprocessen. Het ontwikkelen van een beroepsidentiteit is door en door verweven met 
leren. Dit leid ik af uit literatuur en baseer ik ook op jarenlange ervaring als docent van aan-
komend èn ervaren maatschappelijk werkers. Hoe de relatie tussen leren en beroepsidentiteit 
precies in elkaar zit, is echter omgeven met onzekerheden. Dat geldt zowel voor de weten-
schappelijke stand van zaken, als mijn persoonlijke waarneming. Bepaalde leervormen leve-
ren niet altijd op wat ik daarvan op grond van bepaalde didactische opvattingen had mogen 
verwachten. Soms zijn de effecten op de beroepsidentiteit krachtiger, soms juist zwakker. 
Omgekeerd kunnen ‘niet voor leren geplande’ gebeurtenissen onverwacht leerzaam blijken.
Deze onzekerheden prikkelen mij om de mogelijkheden van leerprocessen voor identiteits-
versterking van maatschappelijk werkers te onderzoeken. In die zoektocht wil ik nog een 
stap zetten, namelijk de stap naar instellingen. De instelling is immers de basis van waaruit 
een gemiddelde maatschappelijk werker zijn professionele identiteit na de opleiding ver-
der op- en uitbouwt. Leerprocessen in en rond de instelling kunnen hem daarbij helpen.2 
Daarbij ben ik ook benieuwd hoe dergelijke leerprocessen in instellingen kunnen worden 
georganiseerd. Dit geldt zeker in voornoemde omstandigheden die instellingen eerder in de 
richting drijven van kostenbeheersing dan beroepsontwikkeling.
2 Waar de mannelijke vorm wordt gebruikt kan ook de vrouwelijke vorm worden gelezen, tenzij anders wordt 
vermeld. Hiermee is, na wikken en wegen, gekozen voor de gangbare vorm. De motivatie hiervoor is, dat ik 
vermoed dat de gangbare vorm eerder beide seksen aanspreekt dan de niet gangbare, vrouwelijke vorm. 
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Dit proefschrift is het resultaat van deze zoektocht. In de volgende paragrafen leg ik het 
belang van deze zoektocht verder uit. Een theoretische uitleg van gebruikte begrippen bied 
ik nog niet; deze volgt in Deel 1. Mijn uitleg nu betreft eerst het belang van ondersteuning 
van de beroepsidentiteit van de maatschappelijk werker (1.1.1); vervolgens de wens om deze 
ondersteuning te zoeken in leerprocessen in en rond instellingen (1.1.2) en tot slot het belang 
van aandacht voor de organisatie van deze leerprocessen (1.1.3). Op basis van deze uitleg 
formuleer ik in 1.2 de probleemstelling voor het onderzoek. In de paragrafen daarna volgen 
de onderzoeksopzet (1.3) en de opbouw van dit proefschrift (1.4).
1.1.1 Beroepsidentiteit
Als maatschappelijk werker, docent en onderzoeker van maatschappelijk werk ben ik ruim 
dertig jaar betrokken bij de ontwikkeling, uitvoering en professionalisering van maatschap-
pelijk werk. Aanvankelijk als wijkmaatschappelijk werkster, daarna als praktijkbegeleider en 
de afgelopen twintig jaar als docent/onderzoeker. Een belangrijke motivatie al die jaren is 
mijn overtuiging dat maatschappelijk werkers een belangrijke missie realiseren. Zij helpen 
mensen bij het verbeteren van hun sociaal functioneren en het versterken van hun positie in 
de samenleving. In officiële termen luidt hun missie dat zij ‘bevorderen dat mensen tot hun 
recht komen als mens en burger, in wisselwerking met de samenleving’ (Jens, 1972; Jagt, 
2006; LOO, 2010). Daarmee verenigt het maatschappelijk werk humanitaire en sociaal-poli-
tieke waarden zoals vrijheid, privacy, menselijke waardigheid, empowerment, zorgzaam-
heid en sociale rechtvaardigheid (IASSW, 2001, p. 1; Vele takken, één stam, 2008, p.13; Van 
Ewijk, 2010, p. 45; De Jonge, 2011a). Een maatschappelijk werker helpt naast de mensen ook 
de samenleving als geheel. Hij werkt mee aan oplossingen voor maatschappelijke proble-
men als armoede, sociale uitsluiting en gebrek aan zelfredzaamheid (Geertsema, 2004). In 
zijn realisatie hiervan werkt een maatschappelijk werker dicht bij mensen en stimuleert hun 
eigen kracht. Hij helpt mensen – weer – greep te krijgen op hun leefsituatie en oplossingen 
te vinden voor problemen met inkomen, huisvesting, werk, relaties, en het eigen functione-
ren. Daarbij speelt een maatschappelijk werker in op de verwevenheid van deze problemen 
(Van der Laan,1990). Hij betrekt hierin op een flexibele manier anderen, bemiddelt naar 
uiteenlopende voorzieningen, en signaleert structurele tekorten. Als beroepsgroep dragen 
maatschappelijk werkers zo bij aan een menswaardige samenleving.
Voor het uitvoeren van al deze taken is een zelfbewuste beroepsidentiteit nodig. Iemand die 
weet wat hij wil en dat kan overbrengen. Het ideaaltype van de klassieke, ‘echte’ professional 
die beschikt over een dergelijke identiteit staat echter ver af van een gemiddelde maatschap-
pelijk werker. De ‘echte’ professional is vrijgevestigd, beschikt over een besloten, voor leken 
oncontroleerbaar, kennisbestand en techniek en kan rekenen op wettelijke bescherming en 
maatschappelijke status. Hij is in alle opzichten ‘in control’. Een gemiddelde maatschap-
pelijk werker bezit deze kenmerken niet. Een maatschappelijk werker is doorgaans niet vrij-
gevestigd maar een ‘organisatie-professional’ (Jens, 1972; Jagt, 2006). Als zodanig balanceert 
hij tussen de eisen van zijn instelling en die van zijn beroep. Zijn kennisbestand is open en 
vol met onzekerheden en tegenstrijdigheden; hij is eerder normatief dan technisch, hij moet 
zijn maatschappelijke status permanent bevechten en kent geen wettelijke bescherming van 
zijn titel.
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Deze kenmerken zijn niet alleen academisch. De in theorie onzekere, normatieve, complexe 
en dynamische aard van het beroep zijn voor een maatschappelijk werker dagelijkse rea-
liteit. De vraag ‘Wat te doen?’ in vaak schrijnende en urgente situaties is telkens weer een 
open vraag die hij alleen in dialoog met de cliënt en andere betrokkenen kan beantwoorden. 
Hierin moet hij rekening houden met verschil in opvatting en met onduidelijkheid van oor-
zaak en gevolg. Effecten van wat hij doet zijn niet exact voorspelbaar of direct waarneem-
baar. Er dienen zich voortdurend nieuwe, onverwachte gebeurtenissen aan. Hij beschikt 
niet over harde gegevens om te beoordelen of een cliënt meer of juist minder hulp nodig 
heeft. Deze onzekerheden stellen hem voor dilemma’s (Waaldijk, 1996; Jagt, 2006). Sommige 
hiervan zijn zeer hardnekkig en eigen aan zijn missie. Theoretici formuleren die dilemma’s 
als: Emancipeer ik of disciplineer ik? Grijp ik in of houd ik me er buiten? Houd ik afstand 
of kom ik dichtbij? Is iets veranderbaar of onveranderbaar? (Van der Laan, 1990; Oostrik en 
Schilder, 2001; Geertsema, 2004).
In de praktijk betekent dit telkens weer een lastige keuze waarbij een maatschappelijk werker 
het nooit echt goed doet. Doet hij het ene dan verwaarloost hij het andere en vice versa. De 
behoefte en vaak ook noodzaak om snel en doortastend te handelen, zitten een evenwichtige 
oordeelvorming in de weg. Hiervoor kan hij achteraf de rekening gepresenteerd krijgen van 
de grote schare formele en informele toezichthouders die over zijn schouder meekijkt. In 
het kiezen van zijn positie moet een maatschappelijk werker het uiteindelijk van zichzelf 
hebben. Niemand kan deze keuze voor hem maken. Dit maakt de identiteitsvraag voor hem 
blijvend urgent. Hij moet telkens weer weten ‘wie hij is’ dat hij een bepaalde keuze wel of 
niet maakt. Dat dit lastig is heb ik in mijn lessen en cursussen regelmatig gemerkt. De let-
terlijke reactie ‘Ja maar wie ben ik, dat ik’ iets wel of niet zou doen, heb ik vaak gehoord. 
Bijvoorbeeld tijdens nabesprekingen van rollenspelen of praktijkervaringen. In het telkens 
weer vinden van antwoorden op deze vraag ontwikkelt een maatschappelijk werker zijn 
beroepsidentiteit. Daarmee is hij nooit klaar.
De beroepsidentiteit kent twee aspecten: een formeel aspect en een persoonlijk aspect.
Formeel aspect
Het formele aspect betreft de weergave van zijn identiteit in landelijk erkende standaarden 
voor de beroepsuitoefening: het beroepsprofiel, het opleidingsprofiel, de beroepscode, het 
beroepsregister en zijn – multidisciplinaire – kennisbestand. Deze standaarden zijn in de 
loop van de afgelopen eeuw geconstrueerd door beroepsorganisaties, zoals de beroeps-
vereniging, het beroepsregister en beroepsopleidingen, in interactie met actoren uit de 
maatschappelijke context. Deze standaarden zijn richtinggevend voor de opleiding en 
beroepsuitoefening van een maatschappelijk werker (LOO, 2010; Verheij, 2011). Zij bevatten 
de missie, principes, dimensies van professionaliteit, competenties, kennis, methodieken, 
waarden en gedrags regels van een gemiddelde maatschappelijk werker. Deze kunnen, in 
combinatie met de eigen manier waarop maatschappelijk werkers deze in praktijk brengen, 
worden beschouwd als het ‘paradigma van de maatschappelijk werker’ (Geertsema, 2004). 
Geertsema constateert dat dit paradigma en de meervoudige identiteit van de maatschap-
pelijk werker die daarop is gebaseerd, al tachtig jaar betrekkelijk stabiel zijn.
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De maatschappelijk werker die hierin wordt gemodelleerd is een professional die zich iden-
tificeert met de missie van het maatschappelijk werk en die competenties bezit om deze 
missie op een methodische manier waar te maken. Hij is dialogisch en relationeel ingesteld, 
multidisciplinair onderlegd en heeft een open oog voor de complexiteit en meervoudigheid 
van problemen. In zijn methodische aanpak handelt hij eclectisch en integratief (Snellen, 
2000, 2007). Hierin past hij de waarden en normen van zijn beroep toe en gedraagt hij zich 
authentiek en zelfbewust. Zijn eigen persoon is onlosmakelijk verweven met zijn beroeps-
uitoefening. Deze weet hij reflectief en gedisciplineerd te hanteren. Een maatschappelijk 
werker heeft dit formele aspect van zijn beroepsidentiteit verworven als hij minimaal een 
diploma van een erkende Hbo-opleiding voor maatschappelijk werk bezit.
Persoonlijk aspect
Het persoonlijk aspect betreft de eigen, unieke, subjectieve manier waarop een maatschap-
pelijk werker zijn beroepsidentiteit zelf ontwikkelt en bijhoudt. Deze identiteit is geen vast-
omlijnd gegeven dat hij met zijn diploma meekrijgt. Zoals hierboven al gesteld is deze nooit 
af. Zij moet door een maatschappelijk werker voortdurend opnieuw worden ‘waar gemaakt’. 
Dit geldt natuurlijk voor professionals in het algemeen, maar maatschappelijk werkers voe-
len dit, vanwege hun verwevenheid met de maatschappelijke en organisatorische context, in 
het bijzonder. Dit ‘maakbare’ en dynamische van een identiteit wordt vaak uitgedrukt door 
te spreken van een constructie van identiteit, een gewoonte die ik regelmatig zal volgen. In 
deel 1 ga ik uitvoeriger op dit begrip in.
De kwaliteit van dit persoonlijke constructieproces is mede afhankelijk van de instelling en 
het soort functie waarin een maatschappelijk werker werkt. Zijn functie vormt naast zijn 
beroep een bron voor identificatie. Als zijn functie en beroepsstandaarden op een lijn zitten, 
werkt dit positief uit. Als zijn functie echter op gespannen voet staat met zijn standaarden, 
is identiteitsconstructie een spanningsvol gebeuren en kan geweld worden aangedaan. Er 
is dan sprake van identiteitsverarming (Van der Laan,1990; Baart en Van der Laan, 2002; 
Geertsema, 2004, p.190).
Dit gevaar van identiteitsverarming doet zich in mijn ogen momenteel daadwerkelijk voor. 
Ik zie dit van twee kanten komen, vanuit de maatschappelijk werkers zelf en vanuit de 
externe omstandigheden.
Maatschappelijk werkers
Wat betreft maatschappelijk werkers zelf komt dit gevaar van identiteitsverarming voort uit 
hun sterke neiging tot identificatie met hun functie en met wensen en behoeftes van perso-
nen in hun directe omgeving. Zij zijn heel loyaal met wat de instelling van hen vraagt maar 
verwaarlozen de profilering van hun beroepsidentiteit. Dit blijkt uit literatuur (Koenis,1993; 
Meijer, 2005, 2006; Gerritsen en Birnie, 2011) maar neem ik ook zelf waar in lessen en pro-
jecten, bij zowel aankomend als ervaren maatschappelijk werkers. Bij vragen naar beroeps-
inhoudelijke legitimatie blijven zij nogal eens het antwoord schuldig of verwijzen zij naar 
de eisen van de concrete werksituatie. Tegelijk bevestigt die werksituatie vaak de noodzaak 
van beroepsprofilering. Gebrek aan professionele handelingsruimte als gevolg van fusies, 
reorganisaties en bureaucratie, is aan de orde van de dag. Beroepsprofilering kan helpen 
Schilder.indd   19 28-11-2012   13:26:18
20 hoofstuk 1
deze ruimte te bewaken. Deze studenten of cursisten worden zich hiervan vaak pas bewust 
als zij daartoe min of meer worden gedwongen. Ter illustratie twee voorbeelden uit mijn 
eigen praktijk.
Het eerste betreft een zelfde opdracht in drie verschillende lessen. Twee betreffen aankomend 
maatschappelijk werkers in het vierde jaar van een HBO-opleiding en een betreft ervaren 
maatschappelijk werkers in het eerste jaar van een Master-opleiding. In interviews onder 
elkaar verwoorden de studenten waarop zij tevredenheid over hun functioneren baseren. 
In de terugrapportage verwijst niemand, in geen van de drie lessen, naar beroeps specifieke 
criteria. Aspecten van een beroepscode of beroepsprofiel komen niet aan bod. Aan vak-
theorie wordt niet gerefereerd. Zij verwijzen voornamelijk naar tevredenheid van mensen in 
de concrete werksituatie, zoals cliënten, collega’s, leidinggevenden of zichzelf. Ik beschouw 
dit als een betrekkelijk eenzijdige reactie die mij extra opvalt omdat de opdracht expliciet 
onderdeel uitmaakt van het thema beroepsontwikkeling. Dit thema is vlak daarvoor in een 
college uitvoerig toegelicht en was ook onderwerp van huiswerk. Als ik deze eenzijdigheid 
verwoord en ter discussie stel tonen meerdere studenten zich verbaasd over deze blinde vlek. 
Al pratend opperen zij uiteenlopende redenen waarom beroepsprofilering hun positie in de 
instelling kan versterken.
Dit voorbeeld zegt ook iets over leerprocessen die wel of niet effectief zijn, maar daarop kom 
ik later terug. Het gaat me hier om de manier waarop (aankomend) maatschappelijk werkers 
uitdrukking geven aan hun beroepsidentiteit. Deze uitdrukkingswijze duidt overigens niet 
alleen op verarming; ze heeft ook een rijke kant. Maatschappelijk werkers laten zich hier ook 
kennen als responsieve en ‘nabije’ professionals die zich laten leiden door inleving in gevoe-
lens van mensen in hun directe omgeving. Deze nabijheid en inleving (empathie) vormen de 
basis van maatschappelijk werk.
Deze houding is echter ook reactief en het gevaar daarvan is dat zij ‘met alle winden mee 
waaien’. Of, zoals voormalig hoogleraar Geert van der Laan ooit opmerkte: ‘Maatschappelijk 
werkers die zich achter de cliënt opstellen moeten het niet raar vinden als niemand hen 
meer ziet staan.’ Hetzelfde geldt voor maatschappelijk werkers die zich achter hun functie 
opstellen. Gebrek aan een eigen profiel maakt een maatschappelijk werker vatbaar voor wie 
de meeste druk op hem uitoefent. Die druk neemt momenteel van meerdere kanten toe, 
zoals ik verderop laat zien. Door daarvoor te bezwijken verliezen maatschappelijk werkers 
hun recht van spreken als beroepsgroep, en daarmee mogelijkheden voor het realiseren van 
hun missie. Het volgende voorbeeld illustreert hoe ongemerkt identiteitsverarming zich kan 
voltrekken. Dit voorbeeld betreft een aankomend maatschappelijk werkster. Dat wil niet 
zeggen dat een ervaren maatschappelijk werker niet hetzelfde kan overkomen. Uit het vorige 
voorbeeld en ook uit andere ervaringen leid ik af dat ook deze hier vatbaar voor is. Zelfs een 
docent met jarenlange ervaring met beroepsontwikkeling is hier vatbaar voor, zoals ik zelf 
ooit tot mijn schrik merkte toen de ontwerpster van de beroepscode, Bertje Jens, mij op de 
vingers tikte omdat ik in een artikel over dilemma’s in het maatschappelijk werk totaal was 
voorbijgegaan aan de beroepscode. Het voorbeeld gaat als volgt.
Een studente van het vierde jaar van de HBO-opleiding MWD brengt in een les een casus 
in uit haar derdejaars stage. Doel hiervan is dat zij haar handelwijze toetst aan beroeps-
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standaarden zoals het beroepsprofiel, de beroepscode en een theoretisch model voor zorg-
vuldig handelen van maatschappelijk werkers (Van der Laan, 1990; Schilder en Wouters, 
1997). Haar handelwijze tijdens haar stage was als volgt (gebaseerd op haar eigen verslag. 
Tekst tussen aanhalingstekens betreft letterlijke citaten daaruit).
Een cliënt van haar komt niet ‘opdagen’ op een laatste afspraak met haar, wat ‘niets voor 
hem’ is. Zij laat dit voor wat het is. In de week erna belt de politie haar. De cliënt is ‘die week 
daarvoor aangehouden door de politie en was daarom niet op de afspraak verschenen en 
had daarom ook niet afgezegd. Hij was aangehouden omdat hij zijn vrouw weer had lastig 
gevallen en hij was tevens door mensen van het spoor weggehaald om een zelfmoordpoging 
te voorkomen. Nu is hij in bewaring gesteld.’ De cliënt had de politie verteld dat hij contact 
heeft met deze studente en dat hij nu zijn afspraak heeft gemist. De politie belde om infor-
matie over hem in te winnen. Deze geeft zij spontaan: ‘ik heb toen alles verteld wat ik wist’.
Vervolgens ‘wacht’ de studente twee weken en als zij in die tijd niets meer van de cliënt ver-
neemt, besluit ze hem, conform het beleid van de instelling, ‘een brief te sturen dat ik hem 
zou afsluiten als ik niets meer van hem hoor binnen drie dagen’. Ze hoort niets meer en sluit 
het contact af.
In een simulatie van een zitting van een tuchtcommissie komen haar medestudenten tot 
de unanieme uitspraak dat zij onzorgvuldig heeft gehandeld. Zij heeft de gedragsregels van 
de beroepscode overtreden en deze cliënt in de steek gelaten op een moment dat hij haar 
mogelijk hard nodig had. Zonder zijn toestemming had zij geen informatie over hem aan 
de politie mogen geven. Ook had zij hem in het huis van bewaring moeten opzoeken. In 
haar reflectieverslag schrijft de studente dat zij zich in de uitspraak kan vinden. Zij zegt dat 
ze achteraf is geschrokken van de vanzelfsprekendheid waarmee zij zich heeft gevoegd in 
het beleid van de instelling en het verzoek van de politie. Tot dan toe zag ze zichzelf als een 
maatschappelijk werkster bij wie de cliënt altijd op de eerste plaats komt. Ze denkt dat ze 
deze leerervaring niet snel zal vergeten. Dit bevestigt ze spontaan in een persoonlijk, vrij-
blijvend, gesprek met mij een half jaar later.
Externe omstandigheden
Zoals gezegd komt het gevaar voor identiteitsverarming niet alleen van binnen maar ook 
van buiten. Ik noem vier richtingen van waaruit ik deze dreiging momenteel zie komen. De 
complexiteit van de samenleving; actuele maatschappelijke ontwikkelingen; tegengestelde 
eisen uit de werkomgeving; concurrentie van andere beroepsgroepen.
In de eerste plaats toename van complexiteit van verhoudingen in de samenleving (Noorde-
graaf, 2007; LOO MWD, 2010, p. 29; Van Ewijk, 2010; Van den Ende, 2011). Deze maakt het 
‘organiseren van goed werk’ door professionals en organisaties lastiger (Van den Ende, 2011, 
p. 14 e.v.). Het betreft onder andere de afname van autoriteit van professionals, afbrokkeling 
van gezaghebbende instituties, versnelling van technologische ontwikkelingen, toename 
van invloed van publieke en sociale media, marktwerking en schaalvergroting. De toename 
van complexiteit veroorzaakt verlies aan houvast, zeker in een beroep dat toch al complex is. 
Het stelt extra hoge eisen aan de mate waarin een maatschappelijk werker ‘op zich zelf ’ kan 
terugvallen en in staat is persoonlijk het gezag te verdienen dat hem vroeger als  professional 
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en vertegenwoordiger van een gezaghebbende instelling, meer als vanzelfsprekend werd toe-
geschreven.
Actuele maatschappelijke ontwikkelingen vormen een tweede, rechtstreekse bedreiging 
voor de realisatie van de missie van de maatschappelijk werker. De economische crises van 
de afgelopen jaren en het harde neoliberaal politiek klimaat, tasten kansen van mensen in 
de samenleving direct aan. Dit geldt zeker voor mensen aan de onderkant van de samen-
leving, een groep waarop maatschappelijk werkers zich in het bijzonder richten (Van der 
Laan, 1990; Geertsema, 2004). Hun cliënten behoren relatief minder vaak tot de dominante 
klasse, etnische groep of sekse. Zij hebben daardoor al bij voorbaat minder kansen op het 
verwerven van hulpbronnen zoals inkomen, werk, opleiding, maatschappelijke invloed, 
status, woongenot, gezondheid, sociale vaardigheden, zeggenschap en dergelijke. (Van 
der Laan, 1990; Schilder, 1990; Gerritsen en Birnie, 2011). De economische crisis treft hen 
extra zwaar door opstapeling van zaken zoals: de toenemende inkomens- en vermogens-
ongelijkheid (Vlasblom, 2011), toename van werkloosheid en afbraak van sociale voorzie-
ningen en draagvlak voor hulpverlening. Voor 2012 zijn bezuinigingen aangekondigd op 
onder meer jeugdzorg, AWBZ-voorzieningen, geestelijke gezondheidszorg, sociale advoca-
tuur, sociale werkplaatsen, schuldhulpverlening, passend onderwijs en wijkveiligheidsbeleid 
(Scholte, 2012; Van der Linde (red.), 2012).
Deze bezuinigen gaan gepaard met een dringend appel op de eigen kracht en talenten van 
burgers. Gezien hun relatief zwakke maatschappelijke positie en status, is dat een zware eis 
voor deze groep. Hulp van maatschappelijk werkers is daar goed bij te gebruiken (Idem; Van 
Ewijk, 2010). Echter, door deze crisis en het ermee gepaard gaande neoliberaal beleid staan 
ook de legitimatie en bekostiging van maatschappelijk werk zelf op de tocht en wordt de 
professionele autonomie van de maatschappelijk werker ingeperkt (Kanne, 2011, De Vries, 
2011). Economische criteria en afrekenbaarheid voeren de boventoon en van maatschap-
pelijk werkers wordt in de eerste plaats verwacht dat zij objectief, transparant en efficiënt 
zijn (Van der Laan, 2006b; Kunneman, 2007b, p. 93). Het realiseren van basale waarden, 
zoals solidariteit, sociale gerechtigheid en emancipatie zijn naar de achtergrond gedrongen. 
Hiervoor worden burgers zelf verantwoordelijk gesteld. Deze ontwikkelingen maken het 
meer dan ooit noodzakelijk dat maatschappelijk werkers, om hun missie te continueren, met 
kracht hun bestaansrecht bewijzen.
Een derde bedreiging wordt gevormd door tegengestelde eisen die aan functies van maat-
schappelijk werkers worden gesteld. Enerzijds wordt van maatschappelijk werkers een een-
zijdig specialistische ontwikkeling gevraagd, anderzijds juist een eenzijdig generalistische 
ontwikkeling. Balanceren tussen generalisatie en specialisatie is op zich onderdeel van de 
kracht van maatschappelijk werk (NVMW, 2010, p. 7; Scholte, 2010, 2012). De relatief zware 
druk die nu echter op elk van beide kanten wordt uitgeoefend brengt een maatschappelijk 
werker gemakkelijk uit balans – naar de ene of de andere kant.
Specialistische eenzijdigheid wordt gestimuleerd in het kielzog van schaalvergroting en 
bureaucratisering van zorginstellingen. Hierdoor zijn grote, regionale, sterk gelaagde instel-
lingen ontstaan waarin het werk functioneel en disciplinair is opgeknipt. Van maatschap-
pelijk werkers die hierin werken worden vooral technische competenties gevraagd. Dit 
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brengt de ontwikkeling van de persoonlijke en morele competentie in het gedrang (Baart, 
2001; Van der Laan, 2006b). De nadruk op een specialistische ontwikkeling neemt daar-
naast toe door de groeiende variëteit aan functies, settings en branches waarin maatschap-
pelijk werkers werkzaam zijn (Van Ewijk, 2010, p. 63). Zij werken als algemeen maatschap-
pelijk werker, medisch maatschappelijk werker, verpleeghuis maatschappelijk werker, 
bedrijfsmaatschappelijk werker, gezinscoach, trajectbegeleider, casemanager, gezinsvoogd, 
reïntegratie coach of welzijnswerker. De ene maatschappelijk werker werkt in een regionale 
instelling voor geestelijke gezondheidszorg en levert in een medisch-therapeutische setting 
‘productie’ ten behoeve van de geïndiceerde behandeling van stoornissen van patiënten. De 
ander werkt in een wijkteam in het kader van de Wet op de Maatschappelijke Ondersteuning 
en heeft als opdracht maatschappelijke participatie en empowerment van burgers te stimule-
ren. De eerste werkt primair samen met psychiaters, psychologen, sociotherapeuten en vak-
therapeuten; de tweede met de wijkagent, de huisarts, de wijkverpleegkundige, de opbouw-
werker. Hun dagelijks werk verschilt, en daarmee ook de eisen en voorwaarden waaronder 
zij hun beroepsidentiteit moeten ‘waarmaken’. Deze grote variëteit aan functies oefent druk 
uit op de constructie van een eenduidige, helder omlijnde beroepsidentiteit die zichtbaar is 
en erkend wordt.
Generalistische eenzijdigheid wordt gestimuleerd vanuit de beweging ‘Welzijn Nieuwe Stijl’. 
Deze beweging ondersteunt de invoering van de Wet op de Maatschappelijke Ondersteuning 
(WMO) (Ministerie van VWS, 2011) en daagt maatschappelijk werkers die op gemeentelijk 
niveau werken uit zich verder in de breedte te ontwikkelen. Het streven is te komen tot 
een integrale, generalistische welzijnswerker die niet achter zijn bureau afwacht, maar ‘er 
op afgaat’. Hij overbrugt grenzen tussen beroepen en hanteert – typische maatschappelijk 
werk – waarden als privacy, zelfbeschikking en eigen verantwoordelijkheid op een ‘kritische’ 
wijze. Dergelijke waarden zouden volgens woordvoerders te vaak leiden tot ‘non-interventie’ 
(Ministerie van VWS, 2011, p. 20; Van der Lans, 2011). In deze discussie wordt het bestaans-
recht van de maatschappelijk werker als ‘apart beroep’ openlijk betwijfeld (Bussemaker, 
2010). Ook een eigen beroepsvereniging wordt ter discussie gesteld (Scholte, 2012). Volgens 
sommigen zou deze zich teveel ontwikkelen tot een besloten, klassieke beroepsorganisatie 
terwijl behoefte is aan een open organisatie van generalistische, sociale professionals (Van 
der Lans, 2011, p. 29).
Tot slot wordt het construeren van een beroepsidentiteit bedreigd door concurrentie van 
andere beroepsgroepen, zoals verpleegkundigen, huisartsen, psychologen en juristen en 
andere sociaal agogen. Elk van deze disciplines helpt mensen bij hun sociaal functioneren. 
Die concurrentie speelde altijd al, maar in de huidige economische crisis en politieke ont-
wikkelingen raakt deze rechtstreeks aan het bestaansrecht van hulpverleners. In die strijd 
staan maatschappelijk werkers – en andere sociaal agogen – zwakker dan disciplines met 
een hogere status, opleiding en wettelijke bescherming zoals artsen of psychotherapeuten. 
Risico hiervan is dat het sociale, lerende perspectief ondergeschikt wordt aan het medische, 
behandelperspectief.
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Samenvatting
Maatschappelijk werkers hebben een waardevolle missie. Zij bevorderen het sociaal func-
tioneren van mensen en indirect dat van de samenleving. Zij doen dat met behulp van 
een identiteit die zich kenmerkt door eigenschappen als openheid, nabijheid, loyaliteit en 
meervoudigheid. Deze identiteit is nooit af. Zij moeten deze telkens opnieuw construeren 
in afstemming op veranderlijke en onzekere omstandigheden. Genoemde eigenschappen 
zijn voor maatschappelijk werkers essentieel om hun missie te realiseren, maar maken hen 
 tegelijk gevoelig voor druk van die omstandigheden. Gebrek aan scherpe afbakening van 
hun beroepsdomein maakt hun eigenheid slecht zichtbaar en belemmert erkenning ervan. 
Hun loyaliteit met personen in de directe omgeving en relatief gebrekkig beroepsbesef ver-
leiden hen met alle winden mee te waaien. Door deze gevoeligheid lopen zij gevaar voor ver-
dere verarming van hun toch al niet zo sterk geprofileerde identiteit. Hierdoor loopt de rea-
lisatie van de missie gevaar. Deze verarming betreft zowel sociaal agogische verbreding als 
functionele versmalling. Daarnaast bedreigen economische crisis en het actuele neoliberale 
politieke klimaat de realisatie van de missie rechtstreeks en leiden tot hogere eisen aan het 
concurrerend vermogen van maatschappelijk werkers. In die context zijn de ontwikkeling 
en profilering van een eigen identiteit meer dan ooit nodig. Tegelijk zijn zij lastiger dan ooit.
Ondersteuning van deze constructie zoek ik in leerprocessen. In de volgende paragraaf 
beschrijf ik mijn overwegingen hiervoor.
1.1.2 Leerprocessen
Het construeren van een beroepsidentiteit is onlosmakelijk verweven met leren (Van der 
Laan, 1995; Geertsema, 2004; Vlaeminck, 2005; Noordegraaf, 2007). In dit leren verwerft 
de maatschappelijk werker een beroepsinhoudelijke visie, zelfbewustzijn, theoretische ken-
nis, een professionele houding en methodische vaardigheden. Deze maakt hij tot deel van 
zichzelf. De in de vorige paragraaf geschetste noodzaak om zichzelf als maatschappelijk 
werker blijvend te ontwikkelen betekent dat ook dit leren een blijvende aangelegenheid moet 
zijn. In leerprocessen doet hij beroepsinhoudelijke en theoretische kennis en kunde op die 
zijn zeggings kracht en zelfbewustzijn versterken. Zo wordt hij weerbaarder om de onzeker-
heid die kenmerkend is voor zijn beroep te lijf te gaan en de druk van omstandigheden te 
weerstaan. Deze veronderstellingen maken het relevant uit te zoeken hoe deze leerprocessen 
eruit zien.
In de vorige paragraaf kwam de vorm hiervan al impliciet aan de orde. Een beroeps opleiding 
biedt de klassieke manier waarop professionals ‘leren voor een beroep’. Het ‘zichzelf ontwik-
kelen in het beroep’ maakt momenteel standaard deel uit van de eindkwalificaties van de 
opleidingen voor maatschappelijk werkers (LOO MWD, 2010, p. 56). In de voorbeelden uit 
de vorige paragraaf blijkt echter dat deze lessen niet vanzelfsprekend leiden tot versterking 
van de beroepsidentiteit. Huiswerk en colleges blijken daarvoor onvoldoende. Doorbrekend 
beroepsbesef ontstaat pas als huiswerk en colleges gepaard gaan met andere leervormen 
zoals reflectie op praktijkervaring of kritische beroepsinhoudelijke toetsing van het eigen 
handelen. Dergelijke waarnemingen heb ik ook op andere momenten gedaan. Een voorbeeld 
hiervan is de verontwaardigde opmerking van een vierdejaars student tijdens een les dat de 
methodiek die ik behandel, wel erg laat komt. Deze spreekt haar aan en ze had hem goed 
kunnen gebruiken in haar stage. Als ik antwoord dat ze deze methodiek ook in het tweede 
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jaar heeft gehad, en nog uitvoeriger dan nu, blijkt ze dat totaal te zijn vergeten. In een andere 
les vertelt een student enthousiast over een nieuwe methodiek die ze tijdens haar stage aan-
gereikt had gekregen. Een medestudent reageert laconiek dat ze deze methodiek ook eerder 
op de opleiding heeft gehad. Uit dit soort ervaringen leid ik af dat leerprocessen helpen bij de 
constructie van een beroepsidentiteit, maar dat de vorm, inhoud, relatie theorie – praktijk 
en aansturing daarvan nader onderzoek vergen.
De leerprocessen uit deze voorbeelden vinden plaats in betrekkelijk gunstige omstandig-
heden, namelijk op een beroepsopleiding, die expliciet is bedoeld voor identiteits versterkende 
leerprocessen. Mijn interesse gaat echter uit naar de vraag of dergelijke leerprocessen 
realiseer baar zijn in de instellingen waarin maatschappelijk werkers werkzaam zijn. Deze 
vormen de primaire context waarbinnen zij hun beroepsidentiteit verder construeren. Dit 
maakt ze tot een potentieel veelbelovende plek voor identiteitsversterkende leerprocessen. 
Tegelijk vormen zij daarvoor, zoals hierboven is gesteld, soms, en de laatste jaren in toe-
nemende mate, juist een bedreiging.
Positieve ervaringen met identiteitsversterkende leerprojecten op en rond de werkplek – als 
deelnemer en als begeleider – motiveren mij om de mogelijkheden hiervan verder te onder-
zoeken. Deze motivatie wordt ondersteund door inspirerende literatuur over het verbin-
den van werken en leren. Zo zou werkplekgericht leren gunstig zijn voor het expliciteren 
van ervaringskennis en daarmee voor empowerment van professionals (Kwakman, 2001, 
2004; Kwakman & Kessels, 2004; Brohm, 2005; Van der Krogt, 2007; Dijkstra, Van Dartel, 
Verhoeven en Veldkamp, 2010). En worden lerende organisaties gedragen door lerende pro­
fessionals (Senge, 1999; Van der Laan 2006b; Kunneman, 2007b). Ook de opvatting dat 
‘hybride’ professionalisering in de huidige tijd een alternatief is voor klassieke professionali-
sering (Noordegraaf, 2007) steunt mijn motivatie. Volgens deze opvatting is het ideaaltype 
van de klassieke, vrijgevestigde professional achterhaald en is vrijwel elke professional nu 
een organisatie-professional. In die context is identiteitsconstructie per definitie een las-
tige, zo niet onmogelijke opdracht. De professional moet dan namelijk tegenstrijdige eisen 
integreren. Enerzijds wordt van hem verwacht dat hij zich een exclusief beroepsdomein toe-
eigent, dit onder controle houdt en dit beschermt tegen indringing door buitenstaanders. 
Anderzijds moet hij zich juist open stellen voor andere disciplines en zich in een bepaalde 
mate door hen en door managers laten controleren. Die anderen zijn op hun beurt ook aan 
het professionaliseren. Identiteitsconstructie zou in die context gebaat zijn bij het creëren 
van betekenisvolle en reflexieve verbindingen met anderen zoals cliënten, werkvloer en 
organisatie (Idem, p. 781).
De veronderstelling dat de instelling een vruchtbare of zelfs noodzakelijke leeromgeving is 
voor versterking van de identiteit van maatschappelijk werkers, wordt ook ondersteund door 
onderzoek dat direct is gericht op borging van de eigen identiteit van maatschappelijk wer-
kers (Wolf en Van der Laan, 2005). Geertsema (2004) constateert op basis van onderzoek dat 
maatschappelijk werkers het eigen ‘maatschappelijk werk paradigma’ bewaken tegen ver-
arming, door in aansluiting op het werk zelf ondersteunende structuren te ontwikkelen. Zij 
doen dit door het inzetten van vrije tijd, het houden van intervisie of het ontwikkelen van 
netwerken (Idem, p. 464). Ook opvattingen van anderen die werkzaam zijn in bijvoorbeeld 
de humanistiek, bedrijfskunde, bestuurskunde, onderwijskunde en het maatschappelijk 
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werk stimuleren het idee dat de instelling een vruchtbaar vertrekpunt vormt voor profes-
sionalisering van maatschappelijk werkers (Van Houten, 2006; Kunneman 2007b). In het 
maatschappelijk werk wordt deze gedachte bijvoorbeeld verbreid vanuit de leerstoel voor 
maatschappelijk werk en lectoraten van sociaal agogische opleidingen.
In opvattingen waarin de instelling wordt opgevoerd als leerplek voor professionalisering 
wordt regelmatig gewezen op het belang van ervaringskennis als bron voor de constructie 
van een professionele identiteit en op het feit dat die ervaringskennis in de instelling volop 
voorhanden is. Deze ervaringskennis wordt nogal eens voorgesteld als tegenpool van theo­
retische kennis die door kennisinstituten wordt overgedragen. Er wordt ook wel gesproken 
over practice based evidence tegenover evidence-based practice. In het actuele debat binnen 
de beroepsgroep is de verhouding tussen ervaringskennis en theoretische kennis onderwerp 
van – soms heftige – discussie (Scholte, 2002, 2006; Van der Laan, 2003c; Schilder, 2006; Van 
Nijnatten, 2006b; De Vries, 2007). Sommigen beschouwen deze als complementair, anderen 
als polair. Ook in mijn voorbeelden speelt deze verhouding impliciet een rol.
Ik beschouw deze verhouding als een centraal spanningsveld als het gaat om identiteitsver-
sterkend leren van maatschappelijk werkers. Dit spanningsveld tussen ervaringskennis en 
theoretische kennis neem ik mee in mijn onderzoek. Beide soorten kennis zijn in mijn ogen 
onmisbaar voor maatschappelijk werkers. Tegelijk staan ze op gespannen voet met elkaar. 
Daarbij vraag ik me af in hoeverre instellingen voor het hanteren van dit spanningsveld een 
goede leerplek bieden. Wat ik tot dusverre heb geconstateerd, is dat de instelling vooral een 
goede basis lijkt te bieden voor het opdoen van ervaringskennis. Maar zoals de voorbeel-
den tonen, biedt deze ervaringskennis geen garantie dat daarmee ook beroeps inhoudelijke 
en theoretische identiteitsaspecten worden geleerd. Integendeel: ervaringskennis kan ook 
bestaan uit eenzijdige identificatie met een identiteitsverarmend instellingsbeleid. Anderzijds 
wordt uit voorbeelden ook duidelijk dat enkel overdracht van beroeps inhoudelijke, theo-
retische kennis evenmin garanties biedt. De leerprocessen die het meest effect opleveren, 
zoals een doorbrekend inzicht over wie men is of wil zijn als maatschappelijk werker, leggen 
een verbinding tussen ervaring en beroepsinhoudelijke reflectie. De vraag is dan of en hoe 
dergelijke verbindingen in en rond instellingen kunnen worden georganiseerd. Dit is een 
uitdagende vraag gezien het feit dat dit al lastig blijkt te zijn op een opleiding die hier geheel 
op is ingericht. Tegelijk is het een urgente vraag omdat de afwezigheid van dergelijke leer-
processen in instellingen de kans vergroot dat maatschappelijk werkers daar weliswaar veel 
ervaringskennis opdoen, maar dat hun beroepsidentiteit verarmt. Dit verkleint de mogelijk-
heid dat zij hun missie realiseren.
1.1.3 organisatie van leerprocessen
Met het verzamelen van kennis over de inhoud en vormgeving van identiteitsversterkende 
leerprocessen in en rond instellingen ben ik er nog niet. Deze verzamelde kennis biedt geen 
garantie dat de leerprocessen ook daadwerkelijk worden uitgevoerd. Daarvoor is tenmin-
ste nodig dat zij worden georganiseerd. Dat wil zeggen dat er in een instelling activiteiten 
worden ondernomen om dergelijke leerprocessen daadwerkelijk van de grond te trekken 
en op gang te houden. Dat vereist een bepaalde communicatiestructuur, menskracht, tijd, 
middelen, contacten en dergelijke. De organisatie daarvan is in instellingen, anders dan op 
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de opleidingen, allerminst gegarandeerd. Sterker zelfs: op basis van mijn eigen ervaring en 
oriëntatie in de literatuur zie ik een aantal obstakels. Ik noem er enkele.
In de eerste plaats zijn instellingen primair gericht op de organisatie van werkprocessen. 
Voorzover er op instellingsniveau ook organisatie van leerprocessen van professionals 
plaatsvindt, is deze primair bedoeld ter ondersteuning van instellingsdoelen en niet van 
beroepsinhoudelijke doelen. De (aankomend) maatschappelijk werker die naar een beroeps-
opleiding gaat, stapt wat dat betreft in een gespreid bedje. Zijn leeromgeving is voor hem 
georganiseerd. Zijn leerprocessen worden gestuurd door een begeleiding- en beoordeling-
systeem en er staan docenten en lessen voor hem klaar. In vergelijking daarmee komt een 
maatschappelijk werker in een instelling er bekaaid van af. Het is daarom van belang uit te 
zoeken wat er voor nodig is om instellingen ‘op te tuigen’ tot leeromgeving. Dat roept vragen 
op als: wie moet het initiatief nemen en hoe moeten de leerprocessen worden aangestuurd.
In de literatuur worden hierover tegenstrijdige opvattingen verwoord. Sommigen menen dat 
maatschappelijk werkers hiervoor vooral zelf verantwoordelijk zijn (Jagt, 2006). Zij worden 
gesteund door actuele onderwijskundige opvattingen die zelfsturing van leerprocessen en 
‘leren leren’ bepleiten (Dekker, Derksen en Van Heusden, 2002, p. 224). Anderen hebben 
hierin niet zoveel vertrouwen en wijzen naar leidinggevenden als primair verantwoordelij-
ken (Van der Lans, 2008, p. 79).
Ook de vraag hoe deze organisatie moet worden aangepakt zorgt voor discussie. Sommigen 
bepleiten een systematische, planmatige aanpak door experts. Anderen zien meer in een 
organische aanpak waarbij leerprocessen zich al doende, in interactie met anderen, vanuit 
de praktijk ontwikkelen.
Vragen over de sturing van deze leerprocessen raken aan actueel debat over de sturing van 
werkprocessen in publieke instellingen. Een thema daarin is de gespannen verhouding 
tussen professionals en managers. Professionals zouden in de knel komen als gevolg van 
schaalvergroting, bureaucratisering en de toename van managers (Hutschemaekers, 2001; 
Beenackers, 2002; Tonkens, 2003a, 2003b; Van der Laan, 2003a; WRR, 2004; Vlaeminck, 
2005; Van der Lans, 2008). Deze verhouding wordt ook wel betiteld als ‘strijd om professiona-
liteit’ (Noordegraaf, 2008). Bedenken hoe de organisatie van leerprocessen van maatschap-
pelijk werkers er uitziet, vraagt om kennisname van deze strijd en vinden van aangrijpings-
punten om daar mee om te gaan. Hiermee introduceer ik een tweede spanningsveld dat ik 
meeneem in mijn onderzoek, namelijk het spanningsveld tussen professionals en managers 
en de manier waarop dat een rol speelt in de organisatie van identiteitsversterkende leer-
processen in en rond instellingen.
De vraag hoe deze leerprocessen kunnen worden georganiseerd is, voor zover ik heb waar-
genomen, nog betrekkelijk weinig empirisch onderzocht. Er is wel onderzoek dat hierop 
indirect betrekking heeft (Odenthal, 2003; Van Biene, 2005; Brohm, 2005; Vlaeminck, 
2005). Een oriëntatie op de uitkomsten daarvan ondersteunt mijn verwachting dat het orga-
niseren van dergelijke leerprocessen voor maatschappelijk werkers mogelijk is maar wordt 
 gecompliceerd door zaken die inherent zijn aan het werken in een instelling zoals de zuig-
kracht van het dagelijks werk of de dominantie van instellingsdoelen.
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1.1.4 samenvatting
Maatschappelijk werkers hebben een waardevolle missie. Om die te realiseren hebben zij 
een beroepsidentiteit nodig. Deze is kwetsbaar voor verarming vanwege druk van binnen 
en, op dit moment toenemende, druk van buiten. Maatschappelijke werkers moeten deze 
beroeps identiteit telkens opnieuw construeren. Daarvoor wil ik met dit proefschrift onder-
steuning bieden. Deze ondersteuning betreft kennis over de vorm, inhoud en organisatie 
van leerprocessen die identiteitsversterkend zijn. Deze zaken zijn geen gegeven. Dit geldt al 
voor een opleiding voor maatschappelijk werk maar nog sterker voor instellingen waarin het 
accent ligt op werkprocessen en niet op leerprocessen. Daarin doen zich twee spannings-
velden in het bijzonder voor. Wat betreft de vorm en inhoud van de leerprocessen bestaat er 
spanning tussen ervaringskennis en theoretische kennis. Wat betreft de organisatie van de 
leer processen bestaat er spanning tussen professionals en managers. Deze twee spannings-
velden betrek ik in mijn onderzoek.
1.2 ProBLEEmstELLing
1.2.1 Doelstelling
In voorgaande is de doelstelling van dit onderzoek verwoord. Die bestaat uit het leveren van 
kennis ter ondersteuning van de ontwikkeling van de beroepsidentiteit van de maatschap-
pelijk werker. Daarnaast wil ik handreikingen bieden voor het in praktijk brengen van deze 
kennis. Kennis en handreikingen zijn bedoeld voor maatschappelijk werkers zelf en voor 
anderen die actief betrokken zijn bij professionalisering van maatschappelijk werk. Daarbij 
denk ik aan managers, ambtenaren, staffunctionarissen, andere hulp- en dienstverleners, 
docenten, sociaal wetenschappers en last but not least cliënten die in dit thema zijn geïnte-
resseerd.
De verzameling van kennis voer ik uit in de traditie van praktijkgerichte wetenschap die in 
het maatschappelijk werk bestaat. Deze traditie is in de vorige eeuw gestart in het kielzog van 
professionalisering van maatschappelijk werk. Een van de pleitbezorgers van een der gelijke 
wetenschap, Marie Kamphuis, roept in 1964 op om een ‘wetenschap van de praktijk’ te rea-
liseren die ‘alleen in samenwerking met de werkers in de praktijk kan opgebouwd worden en 
waardoor het maatschappelijk werk een geheel eigen bijdrage kan leveren aan de mens- en 
sociale wetenschappen’ (Kamphuis, 1964b, p. 279). Zij beoogt daarmee dat maatschappelijk 
werkers en verwante disciplines ‘steeds beter zich zelf kunnen worden’ (Kamphuis,1964b, 
p.  285). Sinds deze oproep heeft een dergelijke wetenschap zich verder ontwikkeld. Twee 
richtingen daarin zijn voor mij bij uitstek relevant.
De eerste betreft de oprichting van een leerstoel voor het maatschappelijk werk in de jaren 
negentig van de vorige eeuw door de Marie Kamphuis Stichting. Deze leerstoel is momenteel 
gevestigd aan de Universiteit voor Humanistiek. Hij beoogt versteviging van de grondslagen 
van het maatschappelijk werk. De eerste leerstoelhouder, Geert van der Laan, heeft binnen 
die leerstoel een bloeiende ‘school’ van praktijkgericht onderzoek gevestigd (Van der Laan, 
1995, 1996, 1997, 2006a, 2006b). Zijn opvolger, Hans van Ewijk heeft deze traditie voortgezet 
(Van Ewijk, 2010, 2012).
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De tweede richting betreft de oprichting, rond 2000, van lectoraten binnen het hoger 
beroepsonderwijs. Deze dragen met behulp van praktijkgericht onderzoek expliciet bij 
aan beroepsontwikkeling en innovatie. Een aantal daarvan richt zich specifiek op maat-
schappelijk werk (Van der Laan 2002; Steyaart, 2002; Kwakman, 2003a; Van Doorn, 2008; 
Hermanns en Menger, 2009; Dijkstra et.al., 2010; Pijnenburg (red.), 2010; Scholte, 2010).
Dit promotieonderzoek ligt in het verlengde van deze leerstoel en lectoraten.
Mijn doelstelling valt uiteen in twee subdoelen, een theoretisch en een methodologisch.
Het theoretisch doel betreft het bieden van een grondig, zowel theoretisch als empirisch, 
onderbouwd antwoord op de vragen die ik hierboven heb geïntroduceerd. Dit antwoord 
draagt bij aan praktijkgerichte wetenschap over maatschappelijk werk, en aan het kennis-
bestand van andere praktijkgerichte wetenschappen zoals humanistiek, organisatiekunde, 
onderwijskunde, bestuurskunde, en dergelijke.
Het methodologisch doel betreft kennis over de manier waarop onderzoek ten behoeve van 
bovenstaande doelen kan worden uitgevoerd. Deze manier is nog volop in ontwik keling en 
kan wel een impuls gebruiken. Daarin laat ik mij inspireren door pleitbezorgers van ‘nabij 
onderzoek’ (Boog, Slagter, Jacobs-Moonen en Meijering, 2005; Wolf en Van der Laan, 2005; 
Noordegraaf, 2008, p. 48; Van Ewijk, 2010; Gualthérie van Weezel, 2012; Van der Slikke, 
2012). Nabij onderzoek betreft bijvoorbeeld observatie van gedrag of analyse van spontane 
uitspraken van mensen. Volgens pleitbezorgers biedt nabij onderzoek een relatief scherp 
zicht op spanningen en dubbelzinnigheden die zich in de geleefde werkelijkheid voordoen. 
Deze opvatting spreekt mij aan en wordt bevestigd door eigen ervaringen met onderzoek 
naar maatschappelijk werk (Schilder en Van der Laan 1984; Wolf en Schilder, 1984; Schilder, 
1990,1991,1994, 1996, 2001, 2003a, 2003b, 2009; Schilder en Kaaijk, 1994; Schilder en 
Wouters, 1997).
1.2.2 Vraagstelling
De beoogde kennis verzamel ik met volgende vraagstelling.
A Wat zijn kenmerken van leerprocessen die maatschappelijk werkers ondersteunen bij de 
constructie van hun beroepsidentiteit?
B Hoe kunnen dergelijke leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschappelijk 
werkers werkzaam zijn worden georganiseerd?
1.3 onDErzoEksoPzEt
1.3.1 Praktijkgericht wetenschappelijk onderzoek
In voorgaande heb ik aangegeven dat ik praktijkgerichte wetenschap wil bedrijven met behulp 
van nabij onderzoek. Ik wil wetenschappelijke kennis verzamelen die recht doet aan wat er 
in de praktijk omgaat en die praktisch bruikbaar is. Tegelijk wil ik ook dat deze wetenschap 
theoretisch ‘klopt’. Met deze tweezijdige wens begeef ik mij zelf in het spannings veld tussen 
theoretische kennis en ervaringskennis dat ik eerder heb  geïntroduceerd als  kenmerkend 
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voor maatschappelijk werk. Theorie over ‘praktijkgericht wetenschappelijk onderzoek’ biedt 
mij in dit spanningsveld houvast (’t Hart et.al., 1996, p.126). Dergelijk onderzoek bevindt 
zich in het midden van ‘gewoon’ praktijkonderzoek en fundamenteel wetenschappelijk 
onderzoek. Het is gericht op het ontwikkelen van een wetenschappelijke praktijk theorie 
die bruikbaar is voor het verbeteren van handelen en oplossen van praktijkproblemen 
(Van Strien, 1986; t Hart et.al., 1996, p. 125, 126). Het verschilt van niet-wetenschappelijk 
praktijk onderzoek dat is gericht op het nemen van ad hoc beslissingen, en van fundamen-
teel wetenschappelijk onderzoek dat is gericht op de oplossing van kennis problemen (Boeije, 
2006, p. 71).
In praktijkgericht wetenschappelijk onderzoek zijn zowel wetenschappelijke normen als 
praktijknormen richtinggevend en zijn zowel wetenschappelijke bronnen als bronnen uit de 
praktijk relevant. In de fasering van onderzoeksactiviteiten zijn praktijkgerichte en weten-
schappelijke onderzoekscycli verweven. Basis vormt de regulatieve cyclus die is gericht op 
de oplossing van een praktijkprobleem. In deze cyclus doorloopt de onderzoeker de fasen: 
definitie praktijkprobleem, diagnose, plan voor oplossing, interventie, evaluatie, eventueel 
nieuw probleem, etc. Tijdens elk van deze fasen kan hij uitstapje maken naar de empirische 
cyclus van fundamenteel onderzoek. In dat uitstapje pakt hij een kennisprobleem aan met 
behulp van de fasen inductie, theorie, deductie, toetsing (t Hart e.a. 1996, p. 134).
1.3.2 Handelingsonderzoek
Binnen dit praktijkgericht wetenschappelijk kader is mijn onderzoek geïnspireerd door een 
specifieke benadering, handelingsonderzoek (Tromp, 2004, 2006; Boog, 2007). Dit is een 
bijzondere vorm van nabij onderzoek die bij uitstek geschikt is voor mijn doel. Wat mij in 
handelingsonderzoek aanspreekt is dat het om een actieve nabijheid gaat. De handelings-
onderzoeker verzamelt niet alleen kennis, maar werkt zelf actief mee aan de oplossing van 
het probleem. Dit maakt het onderzoek minder vrijblijvend en biedt bovendien een kennis-
voordeel. Als onderzoeker kan ik de spanningen en dubbelzinnigheden van identiteits-
constructie van maatschappelijk werkers aan den lijve ervaren en van binnenuit leren 
 kennen.
Een ander kenmerk van handelingsonderzoek dat aansluit bij mijn doelstelling, is het 
expliciet emancipatorische karakter ervan (Tromp, 2004, p. 251). Het beoogt nadrukkelijk 
empower ment van de deelnemers, dat wil zeggen het vergroten van hun zelfsturend vermo-
gen en versterken van hun maatschappelijke positie. Het combineert onderzoeken, leren en 
veranderen. Deze verandering wordt zoveel mogelijk samen met de deelnemers bedacht, 
uitgevoerd en geëvalueerd. De deelnemers worden beschouwd als mede-onderzoekers. 
Deze actieve deelname van de ‘onderzoekseenheden’ wordt ook wel uitgedrukt met de term 
participatief handelingsonderzoek. De intensiteit van deze participatie en de bijbehorende 
onderzoeks fasen variëren, afhankelijk van de wensen en mogelijkheden in de concrete situ-
atie (Boog, 2002, p. 35; Van den Ende en Jacobs, 2005, p. 34; Smaling, 2009, p. 29).
Een bijkomend voordeel van handelingsonderzoek is dat ik daarbij kan putten uit een rijke 
onderzoekstraditie in het maatschappelijk werk die in de jaren tachtig van de vorige eeuw in 
gang is gezet (Mulder, 1987; Van der Laan, Wolf en Zeelen,1987; Van der Laan,1990, 1993a, 
2007a; Schilder, 1991, 2003; Donkers, 2001; Boog, 2007). De daarin verzamelde kennis is 
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zeer bruikbaar voor mijn doel en daarnaast draag ik zelf op mijn beurt graag bij aan de 
voortzetting van deze traditie die in mijn ervaring – als onderzoeker èn onderzoeksobject – 
zeer vruchtbaar is voor identiteitsversterking van maatschappelijk werkers.
Hieronder beschrijf ik kenmerken van handelingsonderzoek en de manier waarop deze zijn 
verbonden met de identiteit van het maatschappelijk werk. Vervolgens ga ik in op fricties 
die zich in de toepassing van handelingsonderzoek kunnen voordoen. Het is een relatief 
oppervlakkige beschrijving; een diepgaande behandeling is in dit verband niet mogelijk. 
Daarvoor verwijs ik naar de literatuur. Ik heb mij in het bijzonder laten inspireren door 
het proefschrift van Coyan Tromp (2004, 2006) dat wetenschapsfilosofische grondslagen 
van handelingsonderzoek behandelt, en het werk van handelingsonderzoekers Ben Boog en 
Geert van der Laan.
Kenmerken van handelingsonderzoek
Handelingsonderzoek kenmerkt zich door een aantal specifieke kenmerken (ontleend aan 
Van der Laan, 1997, 1993a; Maso en Smaling, 1998; Baart, 2001; Boog, 2002, p. 28; Tromp, 
2004; Boog et al., 2005; Van den Ende en Jacobs, 2005; Kemmis, 2005; Boog, 2007; Smaling, 
2009).
In de eerste plaats is handelingsonderzoek gebaseerd op handelingstheorie. Hierbij wordt 
regelmatig verwezen naar wetenschappers als Giddens, Habermas en Bourdieu. Deze 
handelings theorie heeft een normatief karakter: ze is gericht op het realiseren van bepaalde 
democratische waarden zoals dialoog, gelijkwaardigheid, rechtvaardigheid, zorgzaamheid, 
wederkerigheid en participatie. Daaraan ligt een bepaald mens- en maatschappijbeeld ten 
grondslag. Hierin worden mensen beschouwd als subjecten met een rationeel handelings-
vermogen. Zij zijn ‘actoren’ die weten hoe te handelen en dit handelen kunnen verantwoor-
den. In dit handelen zetten zij actief de omgeving naar hun hand. Anderzijds zijn zij ook 
afhankelijk van structurele (economische, politieke en sociale) machtsinvloeden die voor-
waarden creëren voor de ontwikkeling van dit handelingsvermogen. Als basale controle 
over eigen levensvoorwaarden ontbreekt, ontstaan machteloosheid en zelfvervreemding. In 
democratische situaties daarentegen kunnen mensen zelfvertrouwen en een toerekenings-
vatbare identiteit construeren.
Dit laatste woord verwijst impliciet ook naar constructivistische opvattingen die in hande-
lingstheorie vervat liggen (Tromp, 2004; Boog et.al., 2005). In dergelijke opvattingen wordt 
de sociale werkelijkheid niet beschouwd als een vaststaand gegeven, maar als iets dat actief 
in dagelijkse praktijken wordt geconstrueerd. Hierbij speelt taal een belangrijke rol. Met 
behulp van taal geven mensen betekenis aan zaken en bouwen zij kennis op. In hoeverre 
deze kennis objectief is vormt aanleiding voor debat onder constructivisten. Volgens radi-
cale opvattingen is er geen claim op waarheid mogelijk: alle kennis is subjectief geconstru-
eerd. Volgens kritisch-realistische opvattingen kan accumulatie van ervaringen leiden tot 
gedeelde aan names over een stabiele sociale werkelijkheid (Payne, 2006). Deze gematigde 
opvatting spreekt mij aan. Deze sluit ook beter aan bij de uitgangspunten van handelings-
theorie. Hierin wordt immers interactie tussen rationele actoren en maatschappelijke 
machts verhoudingen min of meer als universeel gegeven verondersteld en zijn  democratische 
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waarden van universeel belang. Mijn affiniteit met de gematigde opvatting komt ook tot uit-
drukking doordat ik in dit proefschrift de begrippen ‘constructie’ en ‘ontwikkeling’ (wat 
duidt op een al bestaand iets) door elkaar heen gebruik.
Deze uitgangspunten sluiten aan bij de identiteit van het maatschappelijk werk. Kern hier-
van is de missie om mensen tot hun recht te laten komen in de samenleving. Dit past bij 
de normatieve en maatschappelijke insteek van handelingstheorie. Ook het belang van taal 
wordt gedeeld. Taal is van oudsher het belangrijkste instrument van een maatschappelijk 
werker en taal wordt geacht letterlijk constructief te zijn. Illustratief hiervoor is een oud 
adagium in het maatschappelijk werk: ‘Praten helpt’.
In de tweede plaats kenmerkt handelingsonderzoek zich door het concept van brede of com­
municatieve rationaliteit (Van der Laan, 1993a, 1997; Tromp, 2004). Men gaat niet alleen uit 
van de geldigheid van cognitief-instrumentele rationaliteit, zoals in empirisch-analytisch 
onderzoek gebruikelijk is, maar kent ook waarde toe aan morele en expressieve rationaliteit. 
De onderzoeker heeft niet alleen oog voor de feiten, maar ook voor waarden en emoties die 
in het geding zijn. De geldigheid hiervan wordt communicatief gevalideerd, dat wil zeggen 
argumentatief getoetst in kritische dialogen met de deelnemers. Analoog aan deze brede 
rationaliteit maakt een handelingsonderzoeker gebruik van een multi-methodische, inter-
disciplinaire aanpak en een brede dataverzameling waarvan informele redeneringen, non-
verbale uitingen en alledaagse gebeurtenissen onderdeel uitmaken (Tromp, 2004, p. 6). Hij 
werkt dicht op de werkelijke gang van zaken (‘in vivo’) (Boog, 2002; Van der Laan, 2006b). 
Dit sluit aan bij mijn behoefte aan nabij onderzoek.
Dit kenmerk past goed bij de brede, meervoudige identiteit die aan een maatschappelijk 
werker algemeen wordt toegeschreven (Van Ewijk, 2003; Geertsema, 2004; Verharen en 
Nicolasen, 2005; Van der Laan, 2005; Jagt, 2006; Van Ewijk, 2010). Hierbij wordt regelmatig 
expliciet gerefereerd aan het handelingstheoretische model van maatschappelijk werk dat 
door van der Laan op basis van de communicatieve handelingstheorie van Habermas is 
ontwikkeld (Van der Laan, 1991, 2005; Kunneman, 1991; Schilder en Kaaijk, 1994; Schilder 
en Wouters, 1997; Jagt, 2006; Bootsma, 2008).
In de derde plaats is kenmerkend dat handelingsonderzoek wordt beschouwd als een 
wederkerig leerproces. Onderzoekers en de deelnemers leren over en weer van elkaar. ‘In 
handelings onderzoek hangen processen van onderzoek, zelfonderzoek (reflectie) en leren 
zeer nauw samen. Action Research houdt altijd action learning in’ (Boog et al., 2005, p. 1). 
Dit leerproces heeft zoveel mogelijk het karakter van een gelijkwaardige gesprekssituatie 
(dialoog) waarin nabijheid en aandacht belangrijk zijn. In een dergelijke dialoog ervaart en 
heeft iedereen in principe gelijke mogelijkheden om van zich te laten horen. Deze condities 
vergroten de effectiviteit van het proces van probleemoplossing en versterken de validiteit 
van de kennis die wordt geproduceerd. Theorieontwikkeling en het zoeken naar praktische 
oplossingen worden zo met elkaar verbonden (Tromp, 2006, p. 4).
Relationeel drukt men deze gelijkwaardigheid uit in termen van een subject–subject rela-
tie tussen onderzoeker en onderzochte, in tegenstelling tot de subject–object relatie die in 
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klassiek, empirisch-analytisch onderzoek gebruikelijk is. Daarbij wordt gesproken van dub-
bele hermeneutiek: de onderzoeker interpreteert uitlatingen van een subject dat zelf ook 
interpreteert en daarom nooit alleen ‘achter zijn rug om’ kan worden gekend. Diens eigen 
betekenisgeving is daarmee ook altijd relevant voor de onderzoeker. Wel creëert een aan-
tal handelingstheoretische auteurs in de subject-subject relatie ruimte voor subject-object 
momenten. Op dergelijke momenten gaat de dialoog over in een monoloog (Van der Laan, 
1990). De onderzoeker beschouwt de deelnemer dan als onderzoeksobject vanuit zijn eigen 
onderzoeksperspectief (Boog, 2002; Tromp, 2004; Boog et. al., 2005; Van der Laan en 
Kersten, 2007; Smaling, 2008, 2009). In dat verband spreekt Smaling van een SOS-model 
(2009, p. 29). Voorwaarde is dat de objectiverende momenten communicatief (kunnen) wor-
den gelegitimeerd in het subject–subject model, vooraf of achteraf (Van der Laan, 1990). In 
mijn opvatting kan deze subject-object relatie ook door de deelnemer worden gelegd, waar-
bij de deelnemer als subject vanuit zijn deelnemersperspectief de onderzoeker beschouwt als 
object (Schilder, 1991; Van den Ende en Jacobs, 2005).
De opvatting dat handelingsonderzoek een wederkerig leerproces is maakt het ook daarom 
tot een geschikte methode voor onderzoek dat is bedoeld voor identiteitsversterking van 
maatschappelijk werkers. Ik heb daar zelf als maatschappelijk werker in de jaren tachtig 
vruchtbare ervaring mee opgedaan na een overgang van stedelijk werken naar wijkgericht 
werken. In een methodiekontwikkelingsproject analyseerden maatschappelijk werkers en 
andragogen gezamenlijk casuïstiek. In een wisselwerking van rollenspel en theoriegestuurde 
reflectie leerden wij daarin handelingspatronen te ontdekken, te toetsen en te verbeteren 
(Schilder en Van der Laan, 1984; Van der Laan, 1990, 1993b). Gemeenschappelijke beschrij-
ving en verspreiding van onze bevindingen zorgden voor fundering van onze nieuwe iden-
titeit en uiteindelijk ook voor die van de beroepsgroep in het algemeen, in zoverre dat som-
mige van deze bevindingen hun weg hebben gevonden in het nieuwste Beroepsprofiel van de 
maatschappelijk werker (Jagt, 2006, p. 29).
Een vierde, met de vorige punten verweven, kenmerk van handelingsonderzoek is dat 
reconstructie een effectief middel is om het handelingsvermogen van mensen te detecteren 
en te versterken (Van der Laan, 1995, 1997, p.198; Tromp, 2004, p. 251; Boog et. al., 2005, 
p.157; Vlaeminck, 2005). In voorgaand kenmerk komt dit, in de vorm van reconstructie van 
casuïs tiek, al impliciet aan de orde. De redenering is dat veel praktische kennis voor onder-
zoekers niet direct toegankelijk is vanwege het impliciete karakter ervan. Maatschappelijk 
werkers weten vaak hoe ze competent moeten handelen, maar dit weten is deels onbewust 
en  intuïtief. Nauwkeurige reconstructie maakt dit weten expliciet en daarmee toetsbaar 
en overdraagbaar. Dit heeft potentieel een emancipatorisch karakter vanwege het bewust-
makend effect ervan. Maatschappelijk werkers worden zich ervan bewust dat zij meer kun-
nen dan zij wisten en bovendien dat deze kennis geldigheidswaarde heeft voor anderen, een 
bepaalde vorm van ‘wetenschap’ is (Van Strien,1986). Dit geeft zelfvertrouwen. Voor weten-
schappers levert de reconstructie op dat zij hun, soms praktijkvreemde, theorieën toetsen 
aan concrete situaties en meer ‘reality-proof ’ maken.
Een concrete onderzoeksvorm waarin dit reconstructiemodel wordt gegoten, is die van de 
casestudy (Hutjes en Van Buuren, 1992; Van der Laan, 1995). De intensiteit en omvang van 
een casestudy varieert van een ‘n=1’ studie waarin een enkele casus oppervlakkig wordt 
Schilder.indd   33 28-11-2012   13:26:20
34 hoofstuk 1
gereconstrueerd, tot een langdurige, meervoudige of ingebedde casestudy waarin meerdere 
casussen dan wel een casus op meerdere niveaus diepgaand worden bestudeerd. Naarmate 
intensiteit en omvang toenemen, is de wetenschappelijke waarde van een casestudy groter.
De casestudy is voor maatschappelijk werkers bij uitstek een geschikte methode. Deze leunt 
aan tegen hun ‘gewone’ professionele praktijk waarvoor ‘social casework’ de methodische 
basis vormt (Kamphuis, 1961; Van der Laan, 1995; Oostrik en Schilder, 2001; Vlaeminck, 
2005). Reconstructie van casuïstiek in supervisie, intervisie en andere leersituaties (lessen, 
cursussen) is voor maatschappelijk werkers aan de orde van de dag. Ook zelf heb ik hiermee 
positieve ervaringen opgedaan (Schilder en Van der Laan, 1984; Wolf en Schilder, 1984; 
Schilder, 1990, 1991; Schilder en Wouters, 1997; Oostrik en Schilder, 2001; Schilder, 2001; 
2003b). In 1.1.1 gaf ik hiervan impliciet een voorbeeld, toen ik het had over de studente die in 
een gesimuleerde klachtbehandeling een praktijkervaring reconstrueerde. Uit dit voorbeeld 
blijkt ook dat zowel ‘gelukte’ als ‘mislukte’ praktijken leerzaam zijn (Van der Laan, 1997; 
Jacobs, 2005).
Samenvattende kenmerken van handelingsonderzoek
Handelingsonderzoek is gericht op empowerment en maakt daarvoor gebruik van een 
combinatie van leren, veranderen en onderzoeken. Kenmerken hiervan zijn bruikbaar en 
waarde vol voor mijn onderzoek. Deze kenmerken zijn:
– Handelingsonderzoek vertrekt vanuit handelingstheorie en gematigd constructivisme 
waarin de mens als rationeel handelend en talig actor een identiteit construeert in wissel-
werking met structurele machtsverhoudingen. Kennis is in principe subjectief maar kan 
door cumulatie van ervaringen en talige, intersubjectieve toetsing meer gedeeld en daar-
mee objectiever worden.
– Een actor beschikt over brede of communicatieve rationaliteit waarin niet alleen feiten, 
maar ook normen en gevoelens ‘recht van spreken’ hebben. Deze worden intersubjectief 
getoetst in kritische dialogen. De handelingsonderzoeker zit dicht op de praktijk, werkt 
multi-methodisch en verzamelt formele en informele data van uiteenlopende aard.
– Handelingsonderzoek heeft het karakter van een wederkerig leerproces waarin onder-
zoeker en onderzochte van elkaar leren. Dit gebeurt in een subject-subject relatie waarin 
echter ook – aan beide kanten – subject-object momenten voorkomen. Deze worden 
door de onderzoeker vooraf of achteraf communicatief gevalideerd.
– Een bruikbaar model van handelingsonderzoek is het reconstructiemodel. Dit kan vorm 
worden gegeven in een enkelvoudige of meervoudige casestudy op een of meerdere 
niveaus. In het maatschappelijk werk is dit een beproefde methode.
Fricties in toepasbaarheid van handelingsonderzoek
Handelingsonderzoek stelt bepaalde eisen aan de onderzoekssituatie en aan de competen-
ties van de onderzoeker. Daarbij kunnen zich fricties voordoen:
– Het realiseren van een gelijkwaardige leersituatie staat haaks op de context van bureau-
cratische controle waarin onderzoeker en/of deelnemers vaak functioneren (Van der 
Laan, 1997, p. 200; Boog et.al., 2005, p. 165; Jacobs, 2005, p. 35). Dergelijke leersituaties 
vragen om een organisatie waarin professioneel beraad gebruikelijk is. Hierop is de afge-
lopen jaren in het maatschappelijk werk echter juist bezuinigd (Meijer, 2005).
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– Handelingsonderzoek stelt hoge eisen aan de bereidheid tot, en mogelijkheid van, actieve 
participatie van deelnemers. In de praktijk blijken deelnemers lang niet altijd aan deze 
eis te willen of kunnen voldoen, bijvoorbeeld als gevolg van werkdruk of gebrekkige 
motivatie (Odenthal, 2003; Boog et.al., 2005; Van den Ende en Jacobs, 2005, p. 41).
– In handelingsonderzoek worden relatief veel tijd en moeite besteed aan het organiseren 
en op gang houden van het traject. Hiervoor moet worden gecommuniceerd met uit-
eenlopende partijen (managers, professionals, cliënten) die verschillende belangen heb-
ben. Dit gaat ten koste van de tijd die aan onderzoek en analyse kan worden besteed. 
Bovendien wordt het bestaan van tegenstrijdige belangen relatief onderbelicht door de 
retoriek van gelijkwaardigheid (Schilder, 1991; Schilder en Kaaijk, 1994; Van den Ende 
en Jacobs, 2005, p. 32; Jacobs, 2005, p. 35).
– De combinatie van educatie, actie en onderzoek maakt handelingsonderzoek tot een las-
tige onderneming. De onderzoeker moet zowel supervisor en coach zijn als organisator 
en docent (Boog et. al., 2005). Daarnaast moet hij voldoen aan kwaliteitseisen van weten-
schappelijk onderzoek (Boog, 2002, p. 35; Boog, 2007, p. 19). In dit verband wordt ook 
wel gesproken van ‘knecht van twee meesters’, namelijk praktijk èn wetenschap (Van der 
Laan, 1997). Als daarbij wordt bedacht dat de praktijk ook weer meerdere meesters kent, 
zoals managers, professionals en cliënten, dan mag duidelijk zijn dat handelingsonder-
zoek een ingewikkelde bezigheid is.
– De onderzoeker maakt zelf deel uit van het object van onderzoek. In theorie geldt dit 
voor alle onderzoek naar de sociale werkelijkheid, maar in empirisch-analytisch onder-
zoek wordt dit feit weggemoffeld achter de suggestie dat de onderzoeker een onafhan-
kelijk waarnemer is. In handelingsonderzoek is de eigen betrokkenheid onmiskenbaar 
èn meervoudig. De onderzoeker moet ook zijn eigen rol als begeleider onderzoeken 
(Boog et al., 2005, p. 169). Het samenvallen van subject en object in de persoon van de 
onderzoeker maakt het onderzoeksproces extra ingewikkeld.
1.3.3 opzet van dit onderzoek
In deze paragraaf beschrijf ik de opzet van mijn handelingsonderzoek en de kwaliteitseisen 
die ik hanteer.
Opzet
Het onderzoek is opgezet als theoretisch gestuurde casestudy (Hutjes en Van Buuren, 
1992). Het bevat twee opeenvolgende deelonderzoeken, een literatuuronderzoek (Deel 1) 
en een praktijkonderzoek (Deel 2). Het literatuuronderzoek biedt antwoorden ‘in theorie’ 
op mijn vraagstelling. Deze antwoorden ontleen ik aan publicaties van zowel wetenschap-
pers als practici uit het veld van maatschappelijk werk. Op basis hiervan construeer ik een 
 theoretisch kader waarin ik de begrippen uit de vraagstelling van betekenis voorzie en met 
elkaar verbind tot een samenhangend geheel van uitspraken. Dit kader dient vervolgens als 
analyse kader voor het praktijkonderzoek.
Het praktijkonderzoek betreft reconstructie van een casus, te weten een multi-disciplinair, 
meerjarig leerproject in een gefuseerde en gereorganiseerde instelling voor verslavings-
zorg. Doel ervan is de deelnemers, onder wie maatschappelijk werkers, te ondersteunen 
bij hun professionalisering in een nieuwe functie van inhoudelijk coördinator. Zelf ben ik 
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ontwerper, projectleider en onderzoeker. Het is opgezet vanuit principes van de relationele 
ontwerpbenadering, een benadering die aansluit bij principes van handelingsonderzoek 
(Kessels en Plomp, 1999; Kwakman en Kessels, 2004). Het project biedt door zijn meerjarig-
heid en complexiteit een ‘rijke’ casus voor het onderzoeken van mijn vraagstelling. In het 
project doen zich volop de eerder beschreven omstandigheden voor die druk uitoefenen op 
de identiteitsconstructie van maatschappelijk werkers, zoals schaalvergroting, bureaucrati-
sering, en interdisciplinaire interactie.
Mijn betrokkenheid bij dit project biedt een uitgelezen kans om van nabij te bestuderen hoe 
maatschappelijk werkers zelf hun identiteit construeren onder druk van dergelijke omstan-
digheden en welke ondersteuning leerprocessen daarbij (kunnen) bieden. Ook kan ik aan 
den lijve ervaren welke eisen de situatie stelt om deze leerprocessen te organiseren.
De reconstructie krijgt vorm door letterlijke uitlatingen van maatschappelijk werkers en 
andere betrokkenen in het licht van de vraagstelling en het theoretisch kader te interprete-
ren. Dit is geen eenzijdige actie in de zin van: de praktijk wordt geïnterpreteerd vanuit de 
theorie. De reconstructie vindt ook andersom plaats, dat wil zeggen dat de geldigheid van 
de theoretische antwoorden wordt getoetst aan de resultaten van het praktijkonderzoek. Op 
basis van de uitkomsten van deze wisselwerking tussen theorie en praktijk formuleer ik in 
het laatste hoofdstuk de beoogde handreikingen voor maatschappelijk werkers en andere 
betrokkenen.
Het zo dialogisch op elkaar betrekken van literatuuronderzoek en praktijkonderzoek maakt 
wederzijdse bevruchting van het wetenschappelijke en praktijkgerichte mogelijk. Hoe de 
afzonderlijke onderzoeken meer in detail zijn opgezet, wordt uiteengezet in de inleidingen 
per deel.
Kwaliteitseisen
Het uitvoeren van dit wetenschappelijk praktijkgericht onderzoek geef ik zoals gezegd vorm 
in een theoriegestuurde, handelingsgerichte casestudy. Dit onderzoek stelt algemene en spe-
cifieke kwaliteitseisen. De algemene eisen die aan een casestudy gesteld worden, formuleer 
ik hier. De specifieke eisen betreffende het handelingsgerichte karakter hiervan komen aan 
bod in de inleiding op het praktijkonderzoek in deel 2. Onderdeel van de totale kwaliteit 
is het adequaat hanteren van spanningen tussen subjectiviteit en objectiviteit en tussen 
nabijheid en afstand. Ook ethische spanningen zijn aan de orde, zoals de spanning tussen 
privacy en openbaarheid. Met dergelijke spanningen heeft in principe elke onderzoeker te 
maken, maar in mijn geval doen ze zich zeker voor. Ik ben immers overtuigd lid van de 
beroepsgroep die ik met dit onderzoek wil versterken. Dat vraagt extra waakzaamheid om 
voldoende objectiviteit en afstandelijkheid in acht te nemen en de invloed van eigen overtui-
gingen en gevoelens kritisch te onderzoeken. In de kwaliteitseisen wordt dit tot uitdrukking 
gebracht. In het slothoofdstuk reflecteer ik op mijn toepassing van deze kwaliteitseisen en 
omgang met genoemde spanningen.
Eisen waaraan ik mij wat betreft het hele onderzoek wil houden zijn in de eerste plaats de 
basale eisen van validiteit en betrouwbaarheid, die aan elk wetenschappelijk onderzoek wor-
den gesteld (Hutjes en van Buuren, 1992, p. 50 e.v.; ’t Hart et al.,1996, p. 177 e.v.; Van der 
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Donk en Van Lanen, 2011, p. 44 e.v.). Kort gezegd houdt dit in dat de uitspraken logisch en 
consistent zijn en gebaseerd op waarnemingen die vrij zijn van zowel systematische fouten 
(validiteit) als toevallige fouten (betrouwbaarheid). Om te voldoen aan deze eisen stelt de 
onderzoeker zich objectief en kritisch op. Hutjes en Van Buuren (1992) passen deze eisen 
toe op een theoretisch gestuurde casestudy. Op basis daarvan pas ik de volgende algemene 
kwaliteitseisen toe op mijn onderzoek.
– Het theoretisch kader is relevant en logisch-consistent opgebouwd.
– Er is sprake van begripsvaliditeit, dat wil zeggen dat begrippen en waarnemingen elkaar 
dekken.
– Er is sprake van interne validiteit, dat wil zeggen dat het onderzoeksontwerp systema-
tisch en samenhangend is en past bij de probleemstelling.
– Er is sprake van externe validiteit, dat wil zeggen dat de resultaten van het onderzoek 
generaliseerbaar zijn. Dit betreft geen statistische generaliseerbaarheid zoals in kwan-
titatief onderzoek maar theoretische generaliseerbaarheid. De redenering is geldig voor 
andere, vergelijkbare situaties. Deze generaliseerbaarheid wordt gestimuleerd door 
selectie van ‘informatie-rijke’ cases (‘beredeneerde steekproef ’); bevindingen te bespre-
ken met anderen (peer review); resultaten voor te leggen aan de deelnemers (member 
check); en te zoeken naar bepaalde patronen in waarnemingen die overeenkomen met 
theoretische veronderstellingen (pattern matching).
– Het onderzoek is betrouwbaar. Deze betrouwbaarheid betreft niet, zoals in kwantita-
tief onderzoek, de herhaalbaarheid van het onderzoek met dezelfde resultaten. Bij een 
casestudy wordt deze betrouwbaarheid geborgd door inzichtelijkheid en controleer-
baarheid van het onderzoeksproces. Dit vraagt om het expliciteren en documenteren 
van alle stappen in het onderzoek. Daarnaast verhoogt de toepassing van verschillende 
technieken van dataverzameling zoals observatie, enquête, interview en experiment, de 
betrouwbaarheid (triangulatie).
1.4 oPBouw ProEfscHrift
Voorgaande overwegingen leiden tot de volgende opbouw van dit proefschrift.
Deel 1, de hoofdstukken 2 t/m 5, bevat de resultaten van het literatuuronderzoek. In de 
inleiding (hoofdstuk 2) wordt de opzet van het literatuuronderzoek beschreven. Hoofdstuk 
3 bevat kenmerken van leerprocessen waarmee de maatschappelijk werkers de constructie 
van hun beroepsidentiteit in theorie kunnen ondersteunen. Hierin wordt het spannings-
veld tussen theoretische kennis en ervaringskennis meegenomen. Hoofdstuk 4 beschrijft de 
manier waarop de leerprocessen in theorie kunnen worden georganiseerd. Hierin wordt het 
spanningsveld professionals versus managers meegenomen. In hoofdstuk 5 worden conclu-
sies getrokken en wordt het theoretisch kader schematisch gepresenteerd.
Deel 2, de hoofdstukken 6 t/m 8, bevat de resultaten van het praktijkonderzoek: de recon-
structie van het project op basis van het theoretisch kader. In de inleiding (hoofdstuk 6) 
worden opzet en kwaliteitseisen van het praktijkonderzoek beschreven. In hoofdstuk 7 
wordt beschreven welke kenmerken de leerprocessen van de maatschappelijk werkers in en 
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rond dit project hebben en in hoeverre die beantwoorden aan de theoretische kenmerken. 
In hoofdstuk 8 gebeurt hetzelfde met de manier waarop leerprocessen in en rond dit project 
worden georganiseerd.
Hoofdstuk 9 bevat in een conclusie het integrale antwoord op de vraagstelling. Ook wordt 
hierin gereflecteerd op de uitvoering van het onderzoek. Afgerond wordt met het sluitstuk: 
de handreikingen voor maatschappelijk werkers en andere betrokkenen.
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2 inLeiding op het 
Literatuuronderzoek
2.1 oPzEt
In hoofdstuk 1 is de aanleiding voor dit promotieonderzoek beschreven: zorg om het behoud 
van de missie van het maatschappelijk werk. Deze missie staat momenteel onder druk van 
zowel externe als interne krachten. Voor uitvoering van hun missie hebben maatschap pelijk 
werkers een krachtige beroepsidentiteit nodig. Deze kenmerkt zich door aspecten als open-
heid, meervoudigheid en normativiteit. Het bezit daarvan is echter geen vanzelfsprekend-
heid die met het diploma ‘binnen’ is. Maatschappelijk werkers moeten die identiteit telkens 
opnieuw construeren in veranderlijke omstandigheden die hen uitdagen en op de proef 
stellen. Verarming ligt in die omstandigheden op de loer en ondersteuning is welkom. Die 
ondersteuning bied ik met dit proefschrift in de vorm van kennis over, en handreikingen 
voor, de invulling en organisatie van leerprocessen. Deze leerprocessen lokaliseer ik in en 
rond instellingen, de plek waar een gemiddelde maatschappelijk werker zijn identiteit na de 
opleiding verder construeert. De instelling is ook de plek waar de druk van omstandighe-
den zich relatief het sterkst doet voelen. Hierbij doen zich twee spanningsvelden voor. Het 
eerste betreft de kenmerken van de leerprocessen. Dit heb ik benoemd als het spannings-
veld tussen theoretische kennis en ervaringskennis. Het tweede betreft de organisatie van de 
leer processen. Dit is het spanningsveld tussen professionals en managers. Deze spannings-
velden betrek ik in het onderzoek.
Het onderzoek wordt gestuurd door de volgende vraagstelling.
A Wat zijn kenmerken van leerprocessen die maatschappelijk werkers ondersteunen bij de 
constructie van hun beroepsidentiteit?
B Hoe kunnen dergelijke leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschappelijk 
werkers werkzaam zijn worden georganiseerd?
Ik onderzoek deze vraagstelling zowel theoretisch, met behulp van literatuuronderzoek, 
als empirisch, met behulp van praktijkonderzoek, waarbij ik de resultaten van beide op 
elkaar betrek. Dit eerste deel bevat de resultaten van het literatuuronderzoek. Hierin komt 
de  theoretische beantwoording van de vraagstelling aan bod. Aan het eind wordt dit ant-
woord schematisch weergegeven in een theoretisch kader. Dit kader vormt de focus voor het 
praktijkonderzoek in Deel 2. Een confrontatie tussen de resultaten van beide onderzoeken 
levert het uiteindelijke antwoord op. Dit dient als basis voor een set handreikingen die ik in 
het slothoofdstuk presenteer. Deze totale opzet is in hoofdstuk 1 uitvoerig beschreven en 
verantwoord.
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Opzet literatuuronderzoek
Het literatuuronderzoek kent drie fasen. Deze zijn analytisch te onderscheiden maar lopen 
in de praktijk door elkaar heen. Ook is de uitvoering ervan verweven met de uitvoering van 
het praktijkonderzoek.
Fase 1:
– Inventarisatie van bruikbare publicaties van wetenschappelijke en vakinhoudelijke 
auteurs, met behulp van zoektermen en zoeksystemen.
– Selectie van de meest relevante publicaties. Criteria hiervoor zijn: mate van aansluiting 
bij de vraagstelling, gezag van een publicatie (blijkend uit herhaaldelijke citaties ervan in 
andere publicaties), en het inspirerende en activerende gehalte ervan met het oog op de 
doelstelling van dit onderzoek.
Fase 2:
– Bestudering, samenvatting en archivering van geselecteerde publicaties.
– Opbouwen van een begrippenlijst met begrippen, definities en literatuurverwijzingen.
– Bijhouden van logboek met eigen redeneringen.
Fase 3:
– Uitschrijven van redeneringen.
– Feedback inwinnen en verwerken.
– Actualiseren van literatuur.
– Schrijven definitieve teksten.
– Ontwerpen theoretisch kader.
De kwaliteitseisen voor het literatuuronderzoek zijn verwerkt in de algemene kwaliteitseisen 
die in hoofdstuk 1.3 zijn geformuleerd.
2.2 oPBouw Van DEEL 1
Hoofdstuk 3 bevat het antwoord op het eerste lid van de vraagstelling: kenmerken van de 
beoogde leerprocessen. In dit antwoord wordt het spanningsveld theoretische kennis versus 
ervaringskennis betrokken. Hoofdstuk 4 bevat het antwoord op het tweede lid van de vraag-
stelling: de organisatie van de leerprocessen. Hierin wordt het spanningsveld professionals 
versus managers betrokken. Hoofdstuk 5 bevat de conclusie van het literatuuronderzoek en 
het theoretisch kader. Dit hoofdstuk vormt de opmaat voor het praktijkonderzoek.
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3 het Leren construeren Van 
een beroepsidentiteit aLs 
maatschappeLijk werker – 
in theorie
3.1 inLEiDing
Dit hoofdstuk geeft antwoord op het eerste lid van de vraagstelling: Wat zijn kenmerken van 
leerprocessen die maatschappelijk werkers ondersteunen bij de constructie van hun beroeps­
identiteit?
In 3.2 vindt verheldering plaats van de centrale begrippen, te weten beroepsidentiteit, 
identiteits constructie en leerprocessen. 3.3 bevat de uitkomsten van het onderzoek gevolgd 
door de conclusie in 3.4.
3.2 BEgriPsVErHELDEring
3.2.1 identiteit
Het begrip identiteit geniet een brede belangstelling onder uiteenlopende disciplines, zoals 
psychologen, cultureel antropologen, pedagogen, medici, filosofen, sociologen en de laatste 
jaren in toenemende mate ook neurologen (Morris, 1993; Connell, 1995, p. 14; Tennekes, 
1995; Hall, 1996; Sevenhuijsen, 1996, p. 27; Wenger, 1998; Hijmans, 2003, p. 114; Fairclough, 
2003; Damasio, 2006, p. 224; Mieras, 2007; Slob, 2007; Taylor, 2009). De opkomst van sociale 
media als Facebook, Twitter en Linked In stimuleren deze belangstelling. Deze maken het 
mogelijk meerdere identiteiten aan te nemen en daarmee te ‘spelen’ (Jensen, 2011).
De ontwikkeling van het begrip wordt algemeen toegeschreven aan de psycho-analyticus 
Erikson (Connell, 1995, p. 14; Hijmans, 2003, p. 114). Hij ontwikkelde dit samen met col-
lega’s tijdens de tweede wereldoorlog, in aansluiting op ervaringen met behandeling van 
oorlogs veteranen (Erikson, 1971). ‘We kwamen toen tot de conclusie dat de meeste patiën ten 
[…] door de zware oorlogseisen hun gevoel dezelfde persoon te zijn, hun gevoel van histori-
sche continuïteit hadden verloren. […] Daarom sprak ik van een verlies van “ego-identiteit”’ 
(Erikson, 1971, p. 13). Erikson definieert identiteit in een brief aan zijn vrouw als volgt: ‘Ik 
geloof dat William James, in een brief aan zijn vrouw, de beste beschrijving geeft van wat ik 
een gevoel van identiteit zou willen noemen: een subjectief gevoel van dezelfde persoon zijn 
en van continuïteit, die kracht geven’ (Erikson, 1971, p. 15, curs. door E). Identiteit wordt, 
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volgens Erikson, ontwikkeld in een levenslang proces waarin persoonlijke en sociale factoren 
op elkaar inwerken. (Erikson, 1971, p. 74,75).
Eriksons gedachtegoed is ook nu nog actueel als wordt gekeken naar hedendaagse beschrij-
vingen van identiteit. Bijvoorbeeld: ‘a sense of coherence, meaning and control over one’s 
life’ (Jacobs, 2002, p. 245), of het ‘besef een begrensd, uniek individu te zijn dat in de tijd heel 
geleidelijk verandert en desondanks altijd hetzelfde lijkt te blijven’ (Damasio, 2006, p. 138). 
Ook het procesmatig aspect en de wisselwerking tussen persoonlijke en sociale factoren 
zijn terug te vinden in actuele beschrijvingen. Bijvoorbeeld in de veel aangehaalde sociale 
identiteitstheorie van Tajfel en Turner (1986; Van den Berg, 2004), of in een beschrijving 
van identiteit als een ‘beweging tussen het zelf en het sociale’ (Brohm, 2005, p. 21). Op der-
gelijke omschrijvingen baseer ik mijn gebruik van het begrip identiteit. Daarbij laat ik mij 
ook inspireren door opvattingen dat identiteit kan worden gezien als een constructie.
3.2.2 identiteitsconstructie
Onder invloed van constructivistische opvattingen wordt identiteit tegenwoordig regel-
matig gedefinieerd als iets dat wordt geconstrueerd (Connell, 1995; Saharso, 2002; Parton 
& O’Byrne, 2007). In hoofdstuk 1 heb ik het gebruik van het begrip constructie in relatie 
tot identiteit aangestipt. Hier verhelder ik dat enigszins. Verderop in dit hoofdstuk, in 3.3.5, 
komen constructivistische opvattingen uitvoeriger aan de orde.
Met het spreken van identiteitsconstructie voeg ik mij in postmodernistische opvattingen 
over identiteit. Deze benadrukken het maakbare, veranderlijke en contextuele aspect van 
identiteit. Identiteit wordt niet beschouwd als een ‘solide, coherent zelf ’, dat min of meer 
vastligt bij de geboorte, maar eerder als een permanent proces van ‘zelfconstructie’ (Foldy, 
2002, p. 97; Jacobs, 2002, p. 245). Identiteit wordt hierin ook wel voorgesteld als een ‘traject’, 
in plaats van een ‘gegeven’ of het resultaat van ‘Identity work’ (Collinson en Hearn, 1996, 
p.14; Wenger, 1998, p. 88 e.v.; Van Houten, 2004, p. 37). Dit traject is ‘discursief ’, dat wil zeg-
gen talig. Het gaat om betekenisgeving. Deze krijgt invulling door deelname aan discoursen, 
ofwel net werken van woorden en beelden (Van den Berg, 1994; Boeckhorst, 1997, p.  17). 
Er wordt dan ook wel gesproken van ‘taalspelen’ (Lyotard, 1979, p. 47; Kunneman, 2006, 
p. 27; Parton & O’Byrne, 2007, p. 31). Deze discoursen zijn verweven met sociale praktij-
ken. Omdat deze sociale praktijken persoons-, tijd- en plaatsgebonden zijn, is de identiteit 
van iemand voortdurend in beweging. Sommigen spreken daarom van meerdere identiteits-
constructies die een persoon combineert (Connell, 1995). Deze constructies zijn vaak strij-
dig met elkaar. Deze tegenstrijdigheden geven spanningen, maar bieden ook ruimte voor 
constructie van nieuwe identiteiten.
Identiteitsconstructie is behalve dynamisch en contextgebonden ook verweven met machts­
verhoudingen in de maatschappij. In dominante discoursen krijgen bepaalde identiteiten 
meer zeggenschap toegeschreven dan andere. Mannelijke meer dan vrouwelijke, geschoolde 
meer dan ongeschoolde, blanke meer dan zwarte en heteroseksuele meer dan homo-
seksuele (Nicolaï,1994, p. 138; Brouns, 1995, p. 96; Saharso en Schuster, 1995, p. 232; Van 
Mens-Verhulst, 1996, p.  20; De Bruijn,1998, p.  7). Deze machtsverhoudingen staan nooit 
vast. Zij worden ondermijnd in alternatieve discoursen waarin de vanzelfsprekendheid van 
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 dominante waarderingen wordt bekritiseerd en alternatieve waarderingen worden gegeven. 
Op die manier heroveren mensen met een ondergeschikte identiteit hun eigenwaarde.
De constructivistische kijk op identiteit spreekt mij aan omdat deze dynamisch en context-
gebonden is. Ook de aandacht voor machtsverhoudingen en tegenstrijdigheden is relevant. 
Tegelijk plaats ik er een kanttekening bij. Ik geloof niet dat de verwerving van een identiteit 
enkel een zaak is van menselijke ‘makelij’. Er is ook sprake van ‘hetzelfde blijven’ en van een 
zekere biologische bepaaldheid. Ik zal mij daarom niet beperken tot het begrip identiteits-
constructie, maar afwisselend ook spreken van identiteitsontwikkeling.
3.2.3 Beroepsidentiteit van de maatschappelijk werker
Het gaat in dit onderzoek niet over de persoonlijke identiteit van iemand, maar over zijn 
professionele identiteit, specifiek de beroepsidentiteit van een maatschappelijk werker. 
Hierboven genoemde kenmerken van een identiteit en identiteitsconstructie worden daarop 
toegespitst. Wat betreft het persoonlijk aspect ligt de focus op persoonlijke kwaliteiten die 
een maatschappelijk werker nodig heeft voor zijn beroepsuitoefening. Wat betreft de con­
text gaat het om een beroepsspecifieke context, en wat betreft de sociale praktijken gaat het 
om praktijken van opleiding en werk. De discoursen waarbinnen de beroepsidentiteit wordt 
geconstrueerd betreffen debatten in het domein van zorg en welzijn over eigenschappen van 
maatschappelijk werkers en andere sociale professionals. Daarbinnen spelen machtsverhou­
dingen een rol.
Mijn definiëring van de beroepsidentiteit van de maatschappelijk werker baseer ik op drie 
beroepsstandaarden. Dit zijn standaarden die de basis vormen voor opleiding en beroeps-
uitoefening van maatschappelijk werkers in Nederland (NVMW, 2010, p. 8; LOO MWD, 
2010, p.  11, 15; Verheij, 2011, p.  2). Zij worden herkend en erkend door maatschappelijk 
werkers zelf en zijn ontwikkeld in samenspraak met andere actoren, zoals wetenschappers, 
overheid en werkgevers (Jagt, 2010, p.  5; LOO MWD, 2010, p.  8). Deze drie standaarden 
betreffen twee profielen, te weten een beroepsprofiel en een opleidingsprofiel en een code.
De profielen zijn:
– ‘Beroepsprofiel van de maatschappelijk werker’ van de Nederlandse Vereniging van 
Maatschappelijk werkers (NVMW) (Jagt, 2006).
– ‘Herkenbaar en Toekomstgericht – II’ Opleidingsprofiel en opleidingskwalificaties Maat-
schappelijk Werk en Dienstverlening (LOO MWD, 2010).
De relatie tussen beroepsprofiel en beroepsidentiteit wordt in het beroepsprofiel expliciet 
 gelegd. ‘Het beroepsprofiel wil een professionele identiteitsverklaring zijn: dit ben ik, hier sta 
ik voor’ (Jagt, 2006, p. 7). Dit beroepsprofiel vormt weer het startpunt voor het opleidings-
profiel (LOO MWD, 2010, p.18). In het verlengde van het opleidingsprofiel speelt nog een 
profiel een belangrijke rol. Dit is het kader voor hogere sociaal-agogische opleidingen ‘Vele 
takken, één stam’ (2008). Het opleidingsprofiel bouwt hierop voort (LOO MWD, 2010, 
p. 18, 38).
Schilder.indd   45 28-11-2012   13:26:20
46 hoofstuk 3
De code is:
– ‘Beroepscode voor de maatschappelijk werker. Collectieve beroepsnormen van het 
beroep maatschappelijk werker’ (NVMW, 2010). Deze wordt gehandhaafd met behulp 
van een ‘Reglement voor de tuchtrechtspraak’ (NVMW, 2002).
Deze drie standaarden zijn nauw met elkaar verweven. Het opleidingsprofiel MWD baseert 
zich nadrukkelijk op zowel het beroepsprofiel als de beroepscode (LOO MWD, 2010, p. 11, 
21 resp. 26, 57). Het beroepsprofiel neemt de hoofdindeling van taakgebieden over van het 
– op dat moment geldende – opleidingsprofiel (Jagt, 2006, p. 38). De beroepscode is onlos-
makelijk verbonden met het beroepsprofiel en stelt: ‘Beroepscode en Beroepsprofiel vormen 
samen de “pijlers” van het beroep maatschappelijk werker en houden het daarom herken-
baar. Ze dienen daarom in samenhang met elkaar gelezen te worden’ (NVMW, 2010, p.7).
In deze standaarden ligt ‘de essentie van het beroep’, in mijn termen de identiteit van het 
beroep, vervat (Jagt, 2010, p. 6). Deze identiteit bevat onderdelen die ik hierna kort uitwerk: 
een missie, een visie, drievoudige professionaliteit en beroepscompetenties. Deze onder-
delen staan niet op zichzelf maar zijn met elkaar verweven.
Missie
De drie standaarden vertrekken vanuit een formulering van de missie van het maatschap-
pelijk werk, dat wil zeggen datgene ‘waar het maatschappelijk werk voor staat’, of de ‘centrale 
waarde’ van het beroep (Jagt, 2010, p.10; NVMW, 2010, p. 6). Deze missie wordt in de stan-
daarden gelijkluidend geformuleerd als:
Bevorderen dat mensen in onze samenleving tot hun recht komen, als mens en als burger. 
Maatschappelijk werkers streven ernaar dat mensen zich in hun wisselwerking met hun 
sociale omgeving zo goed mogelijk kunnen ontplooien, naar hun eigen aard, behoeften en 
opvattingen en dat ze rekening houden met anderen met wie zij samenleven (Jagt, 2006, 
p. 10; LOO MWD, 2010, p. 21; NVMW, 2010, p. 6).
In het opleidingsprofiel wordt, in navolging van het kader voor sociaal-agogische opleidin-
gen, daarnaast het internationale ‘Mission statement’ onderschreven:
The Social Work profession promotes social change, problem solving in human relation­
ships and the empowerment and liberation of people to enhance well­being. Utilising theo­
ries of human behaviour and social systems, social work intervenes at the points where 
people interact with their environments. Principles of human rights and social justice are 
fundamental for social work (LOO MWD, 2010, p. 36).
Visie
De missie maakt expliciet dat de kern van maatschappelijk werk normatief is. Het primaire 
doel is het realiseren van een waarde, het tot zijn recht komen van mensen in de samenleving 
(De Jonge, 2011a, p. 19). Deze waarde wordt in de standaarden uitgewerkt in een ‘visie op 
het beroep’ (LOO MWD, 2010, p. 21). Deze visie bevat naast deze centrale waarde onder-
liggende waarden en principes. Ik vat deze hieronder samen in zes principes – grondregels 
voor maatschappelijk werk – die samen de basis vormen voor de identiteitsconstructie van 
een maatschappelijk werker. Een maatschappelijk werker die zegt: ‘dit ben ik en hier sta ik 
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voor’, verwijst impliciet naar deze zes principes. Het eerste principe is een generiek, basaal 
principe, dat rechtstreeks verwijst naar de centrale waarde. Dit benoem ik als het humani-
taire en democratische principe. De vijf andere, meer specifieke, principes vloeien hieruit 
voort: het rationele, emancipatorische, relationele, diversiteitgerichte en persoonsgerichte 
principe.
Het humanitaire en democratische principe verwijst naar het basaal humanitaire en maat-
schappelijke karakter van maatschappelijk werk. Dit principe komt bijvoorbeeld tot uit-
drukking in de navolgende formulering. ‘Die missie is geenszins neutraal. Ze vat kern-
achtig samen dat het gaat om welzijn van mensen, maar in de context van burgerschap in 
de samenleving, in de zin van een staatsrechtelijke samenleving met een Grondwet waarin 
sociale rechten van allen zijn beschreven’ (LOO MWD, 2010, p.  21, cursief in oorspron-
kelijke tekst). Ook in het beroepsprofiel is het humanitair en democratisch karakter van 
het maatschappelijk werk wezenlijk. Daarin wordt bijvoorbeeld gezegd: ‘Interventies van 
maatschappelijk werkers zijn altijd waardegebonden. Zij baseren zich in de eerste plaats op 
de centrale waarde van het beroep: het tot zijn recht komen van de mens in zijn sociale 
verhoudingen […]. In de tweede plaats gelden voor de beroeps uitoefening gedragsregels die 
zijn afgeleid van in de samenleving gehanteerde normen: de sociale ethiek die voor alle bur-
gers geldt. Sociale ethiek verwijst naar de in Nederland geldende morele opvattingen zoals 
die zijn verwoord in het autonomiebeginsel, het neutraliteitsbeginsel en het schadeprincipe’ 
(Jagt, 2006, p. 14). Beroepsethiek van de maatschappelijk werker staat volgens het beroeps-
profiel steeds in relatie tot deze sociale ethiek.
De gerichtheid op zowel het humanitaire (welzijn van mensen) als democratische (welzijn 
van de samenleving) geven maatschappelijk werkers vorm op drie niveaus. Zij ‘richten zich 
zowel op individuen als op hun sociale omgeving en de brede maatschappelijke context 
waarin hun leven zich afspeelt’ (Idem, p.10; LOO MWD, 2010, p. 21). Zij leveren een bijdrage 
aan het beter functio neren van mensen en tegelijk aan het beter functioneren van sociale 
verbanden en van sociaal beleid. Zij laten zich daarbij leiden door criteria van zowel effec-
tiviteit als humaniteit (Jagt, 2006, p. 30). Daarbij getuigen zij van een oplettende, actieve en 
zorgzame houding. Een maatschappelijk werker wacht niet af tot mensen bij hem komen 
maar benadert ook uit zichzelf mensen of instanties als het welzijn van cliënten of dat van 
hun omgeving daarom vragen. Daarbij zal een maatschappelijk werker ingrijpen als een 
cliënt zijn vrijheid gebruikt ten koste van zijn eigen welzijn of dat van anderen.
Onderstaande vijf specifieke principes geven een uitwerking aan dit humanitaire en demo-
cratische principe.
Het rationele principe. Een maatschappelijk werker handelt methodisch en gedisciplineerd 
(Jagt, 2006, p.12, 30). Hij kan zijn interventies verantwoorden op basis van valide theoreti-
sche en technische kennis en kunde. Hij werkt doelgericht, planmatig en systematisch (LOO 
MWD, 2010, p. 28).
Het emancipatorische principe. Dit staat voor empowerment en politisering (LOO MWD, 
2010, p. 22; NVMW, 2010, p. 19). Maatschappelijk werkers stimuleren zelfredzaamheid en 
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 autonomie. Ze zijn alert op machtsongelijkheid in maatschappelijke verhoudingen en helpen 
mensen zich te bevrijden uit een achtergestelde maatschappelijke positie. Zij signaleren daar-
bij structurele tekortkomingen in de samenleving. Ter verbetering daarvan onder nemen zij 
– binnen hun mogelijkheden – actie (Jagt, 2006, p. 48). Zij staan midden in de maatschappij, 
volgen de ontwikkelingen daarin kritisch en formuleren antwoorden op sociale vraagstuk-
ken die de beroepsgroep aangaan.
Het relationele principe. Het opbouwen van een gelijkwaardige samenwerkingsrelatie met 
de  cliënt is fundamenteel voor het handelen van de maatschappelijk werker (Jagt, 2006, p.13; 
NVMW, 2010, p. 10,12; LOO MWD 2010, p. 26). Hiervoor stelt de maatschappelijk werker 
zich nabij, aandachtig en empathisch op. Hij is betrokken op de cliënt, neemt deel aan diens 
leef wereld, is aanspreekbaar en authentiek. ‘Zijn hulpverlening is primair dialogisch’ (Jagt, 
2006, p. 15).
Het diversiteitsgerichte principe (LOO MWD, 2010, p. 52). Voor de maatschappelijk werker 
is elke cliënt uniek (Jagt, 2006, p. 15; LOO MWD, 2010, p. 32). Een maatschappelijk wer-
ker stemt af op diens overtuigingen, cultuur, specifieke belangen en behoeften. Díe speci-
ale  cliënt doet ertoe, zijn verhaal doet ertoe. De houding van de maatschappelijk werker is 
gebaseerd op respect voor de persoon van de cliënt en het her- en erkennen van diens unieke 
waardigheid (NVMW, 2010, p.10). Hij erkent diens eigen verantwoordelijkheid en keuze-
vrijheid binnen de grenzen van de wet. Dit wil overigens niet zeggen dat hij zich achter die 
keuzes schaart. Ook hiervoor geldt het principe van de dialoog (Jagt, 2006, p. 15).
Het persoonsgerichte principe. In dit principe komt een oude overtuiging van het maat-
schappelijk werk tot uitdrukking: het belangrijkste instrument van de maatschappelijk wer-
ker is zijn persoon (Jagt, 2006, p. 30). Dat wil zeggen dat een maatschappelijk werker in de 
hulpverlening altijd gebruik maakt van zijn eigen beleving, gevoelens, creativiteit, intuïtie en 
zingeving (LOO MWD 2010, p. 26). Dit principe vraagt van hem dat hij dat op een bewuste, 
authentieke en waarachtige manier doet en dat hij zijn handelen voortdurend daaraan toetst.
Drievoudige professionaliteit
Voor het realiseren van zijn missie en de daarin besloten principes, beschikt een maatschap-
pelijk werker volgens de standaarden over drievoudige professionaliteit (Jagt, 2006, p. 81; 
LOO MWD, 2010, p. 26; NVMW, 2010, p. 21). Drievoudige professionaliteit wordt als volgt 
beschreven (NVMW, ibidem).
De professionaliteit van de maatschappelijk werker kent drie dimensies die verweven 
zijn en zich in samenhang met elkaar ontwikkelen. Dit zijn: 1. Normatieve professiona­
liteit waarin beroepswaarden en beroepsnormen tot uitdrukking komen. 2. Technisch­
instrumentele professionaliteit die blijkt uit theoretische kennis en kunde en methodische 
vaardigheden. 3. Persoonlijke professionaliteit waarbij het gaat om professioneel han teren 
van de eigen persoonlijkheid en eigen persoonskenmerken of karaktertrekken. Denk bij­
voorbeeld aan: openheid, integriteit, empathie, sociale betrokkenheid, praktische wijsheid, 
assertiviteit, voorkomendheid, betrouwbaarheid en ambitie.
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Voor de fundering van deze professionaliteit wordt verwezen naar het model voor zorg-
vuldig handelen dat door Van der Laan voor maatschappelijk werkers is ontwikkeld (Van 
der Laan, 1991).
Beroepscompetenties
De eigenschappen die een maatschappelijk werker nodig heeft om zijn missie te realiseren 
en ‘drievoudig professioneel’ te zijn, worden beschreven in termen van beroepscompetenties. 
In elk van de drie standaarden wordt deze term gebruikt en ingevuld. In de twee profielen 
wordt een competentie gedefinieerd als:
De bekwaamheid om – met integratie van kennis, houding en vaardigheden –, adequaat 
beroepsmatig te handelen in complexe en onvoorspelbare situaties’ (Jagt, 2006, p. 69; LOO 
MWD, 2010, p. 49).
Er wordt ook wel gesproken van een ‘vermogen’ (LOO MWD, 2010, p. 49). In het opleidings­
profiel worden de competenties van het beroepsprofiel vertaald in eindkwalificaties. In de 
beroepscode wordt gesproken van ‘beroepscompetenties’ die een maatschappelijk werker 
ontwikkelt en onderhoudt als onderdeel van zijn ‘beroepshouding’.
Een weergave van de competenties zelf voert hier te ver. Hiervoor verwijs ik naar de betref-
fende profielen. Hier geef ik een korte samenvatting van de competenties in het beroeps-
profiel dat, vanwege mijn gerichtheid op maatschappelijk werkers in de praktijk, van de pro-
fielen hier het meest relevant is (Jagt, 2006, p. 72 e.v.). Deze competenties zijn ‘nooit puur 
technisch-instrumenteel’ maar altijd verbonden met beroepswaarden, persoonlijke waar-
den en een professionele hantering van persoonlijke eigenschappen’ (Idem, p. 69).
– Opbouwen van een relatie waarin de cliënt zich gezien en gesteund weet.
– Kiezen van interventies die bewerkstelligen dat een cliënt kan leren zijn eigen competen-
ties als persoon en burger verder te ontwikkelen.
– Stimuleren van sociale participatie.
– Hanteren van de samenwerkingsrelatie als leerproces.
– Helder analyseren van de probleemsituatie en deze planmatig aanpakken.
– Uitvoeren van een eclectisch-integratieve, multi-methodische werkwijze.
– Interculturele communicatie en recht doen aan diversiteit.
– Actieve signalering en preventie van structurele tekorten in organisaties, waaronder de 
eigen instelling.
– Heldere rapportage.
– Productieve samenwerking met collega’s en anderen binnen en buiten de instelling.
– Loyaliteit aan de instelling en hantering van spanningen tussen organisatorische en pro-
fessionele belangen.
– Onderhouden van de eigen professionaliteit en bijdragen aan de ontwikkeling van het 
beroep.
Als overstijgende competentie wordt genoemd: hanteren van professionele dilemma’s. Deze 
competentie wordt ook in de andere twee standaarden nadrukkelijk belicht. Hierbij wordt 
verband gelegd met de normatieve dimensie van de professionaliteit van maatschappelijk 
werkers. Aparte aandacht is er nog voor het kennisbestand van een maatschappelijk  werker, 
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de ‘body of knowledge and skills’ van het beroep (LOO MWD, 2010, p.  57 e.v.). Deze is 
multi-disciplinair en multi-methodisch.
Tot zover de beschrijving van de beroepsidentiteit van de maatschappelijk werker op basis 
van deze standaarden. Kort samengevat behelst deze identiteit: eigenaarschap van beroeps-
competenties waarmee de missie van maatschappelijk werk wordt gerealiseerd. Het reali-
seren van voornoemde zes principes en drievoudige professionaliteit ligt daarin besloten. 
Vanuit die definitie verhelder ik nu het begrip leerprocessen en hun relatie met de beroeps-
identiteit.
Leerprocessen in relatie tot de beroepsidentiteit
De relatie tussen leren en de constructie van de beroepsidentiteit fundeer ik op dezelfde 
drie standaarden. In elk hiervan wordt expliciet gesteld dat maatschappelijk werkers hun 
beroepscompetenties ontwikkelen en onderhouden met behulp van leren (NVMW, 2006, 
p.10; LOO MWD, 2010, p. 40; Jagt, 2010, p. 69).
In artikel 3 van de beroepscode staat dat ‘blijvend leren en reflecteren’ essentieel zijn voor de 
ontwikkeling en het onderhoud van de eigen beroepscompetenties (NVMW, 2010, p. 10). 
Artikel 26 werkt dit uit: ‘De maatschappelijk werker onderhoudt zijn beroepscompetenties 
samen met beroepsgenoten door het blijvend en aantoonbaar: kennis opdoen en ter beschik-
king stellen; ter discussie stellen van vragen rond deskundigheid en opvattingen over de 
beroepsuitoefening; ter toetsing voorleggen van het eigen beroepsmatig handelen’ (Idem, 
p. 18). In de toelichting op dit artikel wordt zelfs gesproken van een ‘morele plicht’ om een 
‘(blijvend) lerende professional’ te zijn. Dit betekent: na- en bijscholing volgen, vakliteratuur 
bijhouden, continu reflecteren met beroepsgenoten, kennis delen, leren van casussen en blij-
vend reflecteren op en discussiëren over ethische dilemma’s (Ibidem). Dit leren kan zowel op 
opleidingen plaats vinden als op de werkplek.
Ook het opleidingsprofiel spreekt van de noodzaak blijvend, in hun termen ‘levenslang’, te 
leren en de eigen beroepscompetenties te onderhouden (LOO MWD, 2010, p. 40). In ‘profes-
sionaliseringstaken’ werkt een student aan ‘persoonlijke professionaliteit’ en aan de ontwik-
keling van ‘de eigen beroepsidentiteit’ (Ibidem).
In het beroepsprofiel tot slot, stelt men dat competenties niet kunnen worden ‘overgedra-
gen’, maar worden ‘verworven’ door ‘actief en vanuit persoonlijke betrokkenheid een leer­
cyclus te doorlopen’ (cursivering LS). In deze leercyclus verbindt een maatschappelijk werker 
zelf reflectie en theoretische reflectie aan ervaringen in de praktijk (Jagt, 2010, p. 69). Leren 
staat ook centraal in de vijfde kerntaak uit het beroepsprofiel: ‘zichzelf ontwikkelen in het 
beroep’. Dit leren vindt spontaan plaats, maar is ook gebaseerd op ‘intentioneel leren’, dat wil 
zeggen ‘bewust en systematisch de eigen competenties ontwikkelen’ in een leerweg (Idem, 
p. 54). Onderdelen van die leerweg zijn reflecteren op het eigen handelen en plannen van 
competentie ontwikkeling.
Zoals uit voorgaande duidelijk wordt is het leren van een beroepsidentiteit volgens de 
beroepsstandaarden geen eenmalig gebeuren dat wordt afgesloten met het verlaten van de 
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opleiding, maar een blijvend of levenslang proces dat zowel op opleidingen als op de werk-
plek plaats vindt. In het benadrukken van de eigen actieve rol en het procesmatige aspect 
tonen de standaarden verwantschap met constructivistische opvattingen en geven ze steun 
aan mijn keuze om ook van identiteitsconstructie te spreken.
Andere literatuur ondersteunt de koppeling van beroepsidentiteit aan leerprocessen (Klarus, 
2003, p.  7; Vlaeminck, 2005, p.  32; Van Biene, 2005; Van Bommel e.a., 2011, p.  91). Men 
spreekt van ‘competentiegericht leren’ dat is verweven is met de persoonlijke en maatschap-
pelijke context van de lerende (Klarus, 2003, p. 9; Vlaeminck, 2005, p. 32). Wat betreft de 
persoonlijke context betreft dit zijn eigen identiteit, zoals zelfconcept, persoonlijke waar-
den, motieven en socialisatieprocessen in gezin en leefomgeving. Wat betreft de maatschap-
pelijke context betreft dit actoren als cliëntengroep, beroepsgroep, opleidingen, instellingen 
en overheden. Deze groepen hebben ieder hun eigen taal en beeld van de werkelijkheid. Dit 
maakt het leren van een beroepsidentiteit tot een complex en spanningsvol gebeuren.
In sommige definities van competenties zijn competentie, leren en identiteit nauwelijks meer 
van elkaar te onderscheiden. Bijvoorbeeld in de definitie van Klarus (2003, p. 7) die een com-
petentie beschrijft als een ‘totaal van kennisontwikkeling, handelingsvaardigheden, cogni-
tieve vaardigheden, persoonlijke competenties, motieven en ambities’.
Het actieve aspect van competentiegericht leren komt terug in de term leeractiviteiten. In 
leeractiviteiten verbindt de lerende persoon theoretische kennis met houding en vaardighe-
den (Kwakman, 2003, p. 8; Van Bommel e.a., 2011, p. 90). Men spreekt ook wel over cogni-
tieve, affectieve en regulatieve leeractiviteiten (Vermunt, 1992; Van Bommel e.a., 2011, p. 55).
– Cognitieve leeractiviteiten zijn gericht op het begrijpen en onthouden van de inhoud van 
kennis. Bijvoorbeeld analyseren van een tekst.
– Affectieve leeractiviteiten zijn gericht op het opdoen van motivatie en zelfvertrouwen. 
Bijvoorbeeld iets doen waar je plezier in hebt of in gelooft.
– Regulatieve leeractiviteiten zijn gericht op de sturing van het leerproces. Bijvoorbeeld 
planning en ordening van leertaken.
Deze activiteiten vertrekken vanuit vragen van de lerende en niet vanuit het aanbod van 
de leraar. Alleen in combinatie met eigen vragen wordt nieuwe kennis betekenisvol. Eigen 
ervaring, voorkennis en betekenisverlening zijn van invloed op het leerproces.
Samenvattend. Een maatschappelijk werker construeert een beroepsidentiteit met behulp 
van leerprocessen. Deze leerprocessen zijn competentiegericht. Zij staan in wisselwerking 
met zowel persoonlijke als maatschappelijke factoren. Kennisontwikkeling, toetsing, dia-
loog, en reflectie maken er deel van uit. De lerende put uit theorie maar ook uit ervarin-
gen, morele overtuigingen en persoonlijke betekenisgeving en verbindt deze met elkaar. De 
maatschappelijk werker is zelf actief en verantwoordelijk in het uitstippelen van een leerweg, 
een leerweg die hij levenslang bewandelt.
In het voorafgaande heb ik beschreven wat ik versta onder de beroepsidentiteit van de maat-
schappelijk werker en onder leerprocessen waarmee hij deze construeert. Deze definities 
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vormen het vertrekpunt voor de literatuurstudie waarvan ik in het volgende hoofdstuk de 
resultaten presenteer.
3.3 iDEntitEitsonDErstEunEnDE LEErProcEssEn in tHEoriE
3.3.1 inleiding
In deze paragraaf presenteer ik de resultaten van het literatuuronderzoek naar het eerste 
lid van de vraagstelling. Wat zijn kenmerken van leerprocessen die maatschappelijk werkers 
ondersteunen bij de constructie van hun beroepsidentiteit? Dit onderzoek is verricht vanuit 
de definities en indelingen die in het voorgaande hoofdstuk zijn gegeven op basis van drie 
beroepsstandaarden.
Voordat ik de resultaten weergeef sta ik eerst kort stil bij een lastig probleem waar ik mee 
word geconfronteerd. Dat is de volgende tegenstelling.
De beroepsstandaarden geven een harmonisch beeld van de beroepsidentiteit. Verdieping 
in onderliggende benaderingen van wetenschappers en vakinhoudelijke experts – waarop 
die standaarden zich deels expliciet baseren – geeft echter een ander beeld, namelijk dat van 
verdeeldheid. Het gelijktijdig serieus nemen van zowel beroepsstandaarden als de onder-
liggende benaderingen is daarmee in feite onmogelijk. Tegelijk is dat noodzakelijk om te 
komen tot die beroepsidentiteit. Dat betekent dat identiteitsconstructie voor een maatschap-
pelijk werker een lastige en in zekere zin onmogelijke opdracht is. Deze spanningsvolle ver-
houding tussen harmonie in de standaarden en verdeeldheid onder de auteurs ziet er als 
volgt uit.
In de standaarden lopen missie, kernprincipes, drie-voudige professionaliteit en beroeps-
competenties harmonisch in elkaar over. Er wordt weliswaar ook gesproken van tegen-
stellingen, maar er wordt gesuggereerd dat een maatschappelijk werker deze soepel kan 
overbruggen. Deze suggestie wordt gewekt door het veelvuldig gebruik van ‘container-
begrippen’ als integratie, verwevenheid, complexiteit, brede identiteit en meervoudigheid. 
De maatschappelijk werker is multi-disciplinair, multi-methodisch, multi-dimensioneel en 
meervoudig-professioneel. In al die multi’s komt hij uiteindelijk naar voren als een profes-
sional uit een stuk.
Onderzoek naar achterliggende benaderingen van vakinhoudelijke en wetenschappelijke 
auteurs bevestigt enerzijds dit harmonische beeld. Veel auteurs benadrukken dat het meer-
voudig en integratieve karakter van maatschappelijk werk kenmerkend is voor de kracht 
ervan (De Mönnink, 2004; Geertsema, 2004; Van der Laan, 2005; Snellen, 2007; Verharen, 
2010; Hortulanus, 2011). Anderzijds laat dit onderzoek ook fundamentele meningverschil-
len zien. De meervoudige mantel der liefde bedekt ook spanning en strijd. De ene auteur stelt 
een bepaald principe voorop, en betwist, soms expliciet en soms impliciet, het belang van 
een ander principe. Een aanhanger van een rationele benadering waarschuwt voor persoon-
lijke besmetting en bepleit afstand en discipline. Een aanhanger van het relationele principe 
waarschuwt voor verzakelijking als rationaliteit voorop wordt gesteld. Een pleitbezorger van 
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emancipatie stelt ‘gelijkheid’ voorop. Volgens een pleitbezorger van diversiteit heeft hij daar-
mee te weinig oog voor ‘verschil’.
Hoe meer een maatschappelijk werker zich verdiept in de verschillende benaderingen, des 
te gespannener hij wordt. Hoe meer hij de ene woordvoerder volgt, des te verder verwijdert 
hij zich van de andere. Die ander behartigt tegelijk wel een principe dat hem volgens zijn 
beroepsstandaarden even lief moet zijn.
Zoeken naar leerprocessen die helpen hiermee om te gaan, leveren vergelijkbare problemen 
op. De standaarden noemen verschillende leerprocessen in een adem terwijl ze tegen gestelde 
opvattingen over leren veronderstellen. Toepassing van wetenschappelijke kennis gaat in 
de standaarden naadloos over in leren van eigen ervaring en intuïtie. In het literatuur-
onderzoek blijken hierachter werelden van verschil te liggen. Positivistische wetenschappers 
kruisen de degens met voorstanders van ervaringsleren dat contra-professioneel zou zijn. 
Ervaringsleraren bestrijden op hun beurt de wereldvreemdheid van leren volgens het boekje. 
Kortom: de in de standaarden harmonisch voorgestelde beroepsidentiteit en leerprocessen 
van een maatschappelijk werker, blijken bij nader onderzoek tonelen van botsing en strijd.
Deze dubbelzinnigheid maakt het in principe onmogelijk om een beroepsidentiteit ‘uit een 
stuk’ te construeren. Maatschappelijk werkers moeten zich tegelijk identificeren met een-
heid en verschil. In het beroepsprofiel wordt deze dubbelzinnigheid pregnant zichtbaar in de 
formulering van de beroepscompetentie: ‘Kunnen toepassen van de eclectisch-integratieve 
benadering’. Dit vraagt van maatschappelijk werkers dat zij gelijktijdig kunnen kiezen èn 
integreren. Logisch gezien is dat een onmogelijke opdracht: zij moeten kiezen èn delen. Het 
realiseren van ‘onmogelijke opdrachten’ door een maatschappelijk werker wordt, zoals ik in 
hoofdstuk 1 heb toegelicht, wel aangeduid als ‘hybride professionalisering’ (Noordegraaf, 
2007 zie ook hoofdstuk 1.1.2). In dit geval betreft dit de hybriditeit van het ontwikkelen 
van een tegelijk specialistische en generalistische identiteit, tussen beroepsontwikkeling in 
de diepte en in de breedte. Hanteren van deze hybriditeit kan worden beschouwd als een 
gronddilemma van maatschappelijk werk (Geertsema, 2004; Scholte, 2010). Leerprocessen 
die maatschappelijk werkers ondersteunen in hun identiteitsontwikkeling moeten recht 
doen aan deze hybriditeit. Vanuit opvattingen over hantering van hardnekkige dilemma’s 
betekent dat: zo lang mogelijk recht doen aan beide polen van het spanningsveld en het 
debat hierover open houden (Keuzenkamp, Outshoorn en Schaapman, 1996; Van Twist, 
Edelenbos en Van der Broek, 1998; Oostrik en Schilder, 2001). In lijn met die opvattingen 
behandel ik deze leerprocessen in dit proefschrift vanuit beide invalshoeken: de specialisti-
sche èn de generalistische. Kiezen èn delen.
Specialistische invalshoek
Eerst geef ik leerprocessen weer vanuit de specialistische invalshoek. Ik schets vijf benade-
ringen van maatschappelijk werk. Elke benadering doet recht aan één van de vijf specifieke 
principes die ik eerder heb gedestilleerd uit de visie op het beroep (zie 3.2.3): de rationele 
benadering, de emancipatorische benadering, de relationele benadering, de diversiteit-
gerichte benadering en de persoonsgerichte benadering. Deze benaderingen bevatten 
identiteits aspecten en leerprocessen die maatschappelijk werkers vanuit dit principe worden 
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aangeraden. Ik geef hieronder een beknopt overzicht. Literatuurverwijzingen zijn hierin niet 
opgenomen, deze volgen in de uitwerking van de benaderingen in 3.3.2 t/m 3.3.7.
De rationele benadering houdt in dat het realiseren van de missie primair vraagt om instru-
mentele professionaliteit en cognitieve competenties. De maatschappelijk werker hanteert 
een ‘evidence-based’ werkwijze, dat wil zeggen: hij pleegt interventies waarvan het nut 
wetenschappelijk is getoetst. Objectiviteit, afstandelijkheid en een kritisch-rationeel denk-
vermogen kenmerken de professionaliteit van de maatschappelijk werker. Zijn leerprocessen 
zijn gericht op overdracht en toepassing van wetenschappelijke kennis. Aan deze benadering 
ligt het ideaalbeeld ten grondslag van een ‘echte’ professional die zich kan spiegelen aan de 
arts of jurist.
De emancipatorische benadering staat voor morele professionaliteit. Empowerment en poli-
tisering staan centraal. Niet rationele afstandelijkheid, maar solidariteit stuurt de maat-
schappelijk werker. Hij signaleert ongelijke machtsverhoudingen en structurele mis standen 
en is gericht op versterking van autonomie en zelfredzaamheid. Hij bevordert sociale recht-
vaardigheid en volwaardige maatschappelijke participatie van achtergestelde groepen. 
Pleitbezorgers van deze benadering zijn te vinden in de hoek van genderspecifieke en poli-
tiserende hulpverlening, empowerment en in de ‘eigen kracht’ beweging. Leerprocessen zijn 
gericht op wederzijds leren en groepsleren. Hierin leert een maatschappelijk werker ook kri-
tisch te kijken naar de eigen maatschappelijke positie en socialisatie en de gevolgen daarvan 
voor zijn identiteit als maatschappelijk werker.
De relationele benadering beschouwt het kunnen opbouwen van een zorgzame en nabije 
relatie met de cliënt als basale kwaliteit. Persoonlijk betrokkenheid staat boven technisch-
instrumentele competentie of maatschappelijk activisme. Deze benadering toont verwant-
schap met ideeën over het vrouwelijk ‘zelf-in-relatie’ die in de jaren zeventig zijn ontwikkeld 
in vrouwenstudies en vrouwenhulpverlening. Deze vrouwelijke identiteit is gericht op ver-
binding in plaats van op mannelijke rationaliteit en autonomie.
Vandaag de dag krijgt de ‘maatschappelijk werker-in-relatie’ steun van wetenschappers en 
experts die de presentie-benadering hebben ontwikkeld. Hierin wordt de toegewijde, onvoor-
waardelijk aanwezige maatschappelijk werker voorgesteld als alternatief voor de momen-
teel dominante kille ‘interventionist’. Ook wordt de relationele benadering gesteund door 
de ‘Common-factors’ benadering die persoonlijke betrokkenheid van een maatschappelijk 
werker op zijn cliënt voorop zet. Relationele leerprocessen zijn gericht op onder dompeling in 
de leefwereld van de cliënt (‘exposure’) en de wereld zien vanuit zijn perspectief.
Recht doen aan diversiteit staat voorop in de vierde benadering. Kenmerkend hiervoor is dat 
een maatschappelijk werker focust op recht doen aan verschillen tussen mensen. Niet hun 
objectieve problemen of achtergestelde maatschappelijke positie staan centraal, noch hun 
behoefte aan persoonlijke zorg en aandacht. Centraal staat de reconstructie van het eigen, 
unieke verhaal van elke cliënt. Elke cliënt heeft zijn eigen achtergrond en eigen behoeftes. 
Deze zijn cultureel gekleurd en veranderlijk. Ook bevatten zij tegenstrijdigheden, onder 
meer doordat een persoon verschillende identiteitsaspecten combineert. De maatschap-
pelijk werker sluit aan bij het eigen verhaal van de cliënt en reconstrueert de betekenissen 
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die daarin vervat liggen. Door nieuwe vragen te stellen, komen schijnbare vanzelfsprekend-
heden aan het licht en kan een cliënt komen tot nieuwe betekenissen die hem meer recht 
doen. Deze benadering wordt ook wel ‘constructief maatschappelijk werk’ genoemd. Een 
maatschappelijk werker ontwikkelt daarin een ‘diversiteitscompetentie’ door ook zijn eigen 
professioneel verhaal telkens weer kritisch te reconstrueren.
De persoonsgerichte benadering tot slot benadrukt persoonlijke ervaring als kern van de 
identiteit van een maatschappelijk werker. Hier staat emotionaliteit centraal. Deze emoti-
onaliteit is geworteld in de lichamelijke bepaaldheid van de maatschappelijk werker zelf. 
Deze ontwikkelt zijn professionele identiteit in permanente confrontaties met zijn omge-
ving. In deze confrontaties leert hij wat hij weet en kan, maar ontwikkelt hij tegelijk, en 
daarmee onlosmakelijk verweven, ook het gevoelsmatige besef dat hij het is die dit weet en 
kan. Weten, voelen, handelen en zelfbewustzijn zijn met elkaar vervlochten. Tegelijk zijn zij 
ook met de omgeving vervlochten. Die omgeving verandert weer onder druk van deze con-
frontaties. Deze dynamische benadering waarin ‘alles met alles samenhangt’ wordt onder 
meer aangetroffen in ‘ambachtelijk maatschappelijk werk’. Hij leunt op bepaalde neuro-
wetenschappelijke en systeemgerichte inzichten die een eenheid tussen lichaam, geest en 
omgeving voorstellen. Leerprocessen zijn gericht op delen, expliciteren en toetsen van impli-
ciete, onbewuste (tacit) kennis.
Generalistische invalshoek
Vanuit de generalistische invalshoek belicht ik de gemeenschappelijke basis van de verschil-
lende benaderingen. Dit gebeurt onder de noemer normatieve benadering. Deze benade-
ring vertrekt direct vanuit het humanitair en democratisch principe dat de missie kenmerkt 
(zie 3.2.3). Ze gaat vooraf aan de afzonderlijke benaderingen en biedt houvast voor de inte-
gratie hiervan. Ze doet recht aan het hybride karakter van professioneel werk, dat hierboven 
is beschreven. Het hanteren van dubbelzinnigheid en spanning maakt inherent deel van 
uit de normatieve benadering. Reflectieve, dan wel morele en existentiële leerprocessen zijn 
hierbij behulpzaam. Elementen uit de afzonderlijke benaderingen worden hierbij betrokken. 
Ook hierin is de dubbelzinnigheid zichtbaar. Rationaliteit wordt bijvoorbeeld door auteurs 
uit deze hoek gebruikt om ook beperkingen van rationaliteit te doordenken. Recht doen aan 
diversiteit betekent ook: recht doen aan andere principes dan diversiteit.
Voor ik de resultaten van het literatuuronderzoek presenteer langs de lijnen van deze zes 
benaderingen, plaats ik nog enkele kanttekeningen.
In de eerste plaats geldt dat de behandeling van auteurs in dit bestek onvermijdelijk 
oppervlakkig is. Ze dekt bij lange na niet de rijkdom en diepgang van hun gedachtegoed. 
Literatuurverwijzingen helpen de lezer in dezen verder.
In de tweede plaats is de afbakening van de vijf specifieke benaderingen relatief. De ver-
schillende benaderingen staan niet voor een scherp afgebakend, exclusief domein van eigen 
identiteitsaspecten en leerprocessen. Er is op onderdelen overlap, en soms bouwt een bena-
dering op een andere voort – maar slaat daarbij een andere richting in. Wat hen scheidt is 
het principe dat zij, ieder voor zich, primair hanteren. Wat hun bindt is dat zij  gezamenlijk 
inspirerende uitwerkingen geven aan de humanitaire en democratische missie van een 
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In de rationele benadering van maatschappelijk werk vormen technische rationaliteit en cog-
nitieve competenties de belangrijkste eigenschappen van een maatschappelijk werker. Deze 
beschikt over wetenschappelijke onderbouwde, technische kennis om het probleem van de 
cliënt doelmatig en zorgvuldig aan te pakken (Gambrill, 1999). Pleitbezorgers van dit type 
maatschappelijk werker zijn van mening dat maatschappelijk werkers nu vaak te willekeurig 
en gevoelsmatig te werk gaan. Hun handelen is onvoldoende ‘evidence-based’(Garretsen et 
al., 2003, p. 30,31). Zij kunnen wel beweren dat hun methoden ‘werken’, maar kunnen dit 
doorgaans niet bewijzen. Gambrill (1999) spreekt zelfs van anti-wetenschap, een mengsel 
van wetenschap en pseudowetenschap waarop maatschappelijk werkers zich baseren. Zij 
verwijt deze maatschappelijk werkers dat zij voor zichzelf als professional andere criteria 
hanteren dan dat zij voor hun huisarts of specialist hanteren. Hun cliënten zijn daarmee 
niet gebaat. Beslissingen over hen worden genomen op basis van onbetrouwbare intuïties en 
incidentele ervaringen met een aantal casussen. Van hun arts verwachten deze maatschap-
pelijk werkers intussen wel dat die zich baseert op resultaten van gedegen onderzoek.
In de rationele benadering gaat een maatschappelijk werker op dezelfde manier te werk, als 
hij van zijn arts verlangt. Hij brengt ‘Evidence Based Practice’ (EBP) in praktijk. EBP is ‘het 
zorgvuldig, gedetailleerd en voorzichtig gebruik maken van het op dat moment beschik-
bare bewijs voor het nemen van beslissingen over de zorg van het individu’ (Gambrill, 
1999; Sackett e.a., 1997, p. 2). Een evidence based practitioner gebruikt wel zijn individuele 
praktijkervaring, maar integreert deze met het beste externe bewijs dat door systematisch 
onderzoek is geleverd (Gambrill, 1999). Daarbij heeft empirisch-analytisch onderzoek de 
voorkeur. Dat wil zeggen onderzoek naar het effect van interventies in speciale wetenschap-
pelijke experimenten waarin wordt gewerkt met objectief meetbare variabelen (Garretsen, 
Rodenburg en Bongers, 2003; Melief, 2003, p. 17; Mullen, 2003).
EBP is ingevoerd maar analogie van Evidence Based Medicine in de medische sector en de 
laatste jaren zeer invloedrijk geworden, ook in het veld van maatschappelijk werk (Gambrill, 
1999; Scholte, 2002; Van der Laan, 2003c; Houston, 2005; Gray and McDonald, 2006; Jagt, 
2008; Verharen, 2010). De grote populariteit van EBP wordt wel in verband gebracht met de 
dominantie van neo-liberale opvattingen in westerse samenlevingen en de daarmee gepaard 
gaande herrijzenis van een positivistische oriëntatie op wetenschap (Gray & McDonald, 
2006, p. 8). In deze oriëntatie bestaat ware kennis uit het ontsluiten van universele wetten 
met behulp van logisch-mathematische of natuurwetenschappelijke principes. Deze kennis 
vormt een spiegel of afbeelding van een objectief aanwezige werkelijkheid (Koenis, 1990, 
p. 23; Kunneman 1991, p. 309). De kennisverzamelaar gedraagt zich ten opzichte van het te 
kennen object afstandelijk en probeert zoveel mogelijk zijn eigen gevoelens en opvattingen 
er buiten te houden. Deze ‘vervuilen’ de kennisname en staan een onbevangen waarneming 
in de weg (Banning en Woldring, 1998, p. 28; Toulmin, 2001, p. 65). Het positivistische zit in 
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het onderliggende, modernistische vooruitgangsidee dat is ontwikkeld in de periode van de 
Verlichting. Door de wereld steeds beter te kennen en te beheersen is vooruitgang mogelijk 
en nemen welzijn en geluk toe. Maatschappelijk werkers zijn het aan hun cliënten verplicht 
deze kennis toe te passen. Daarmee doen zij ook zichzelf een plezier. Volgens De Mönninck 
(2004) kunnen zij met behulp van een ‘geordende gereedschapkist’ vol wetenschappelijk 
gefundeerde methoden en technieken hun ‘handelingsverlegenheid’ te lijf gaan. Deze han-
delingsverlegenheid wordt volgens hem veroorzaakt door voorstanders van eclectische en 
intuïtieve werkwijzen.
De voorkeur voor een rationele benadering van maatschappelijk werk is niet van recente 
datum. In het kader van de professionalisering van het beroep wordt in de jaren na de 
tweede wereldoorlog, ook met overgave voor wetenschappelijke fundering van het handelen 
van maatschappelijk werkers gepleit. Een van deze pleitbezorgers, Marie Kamphuis, bepleit 
al in 1948 een psychologische onderbouwing van het werk als onmisbaar voor een profes-
sionele aanpak. Hierbij presenteert zij, net als Gambrill (zie hierboven), de dokter als lich-
tend voorbeeld: ‘Wanneer wij de psychologie als een der voornaamste hulpwetenschappen 
voor ons maatschappelijk werk afwijzen, doen wij als de arts die zou zeggen: “het is een 
prettige en nuttige bezigheid aan de genezing van zieken mee te werken, maar de anatomie 
en de  physiologie, de struktuur en de functionering van het menselijk lichaam interesseren 
me niet, ik kan daar wel buiten, op ervaring en intuïtie komt het aan”. Zulk een dokter is 
geen dokter maar een kwakzalver.’ (Kamphuis, 1948, p. 82)
In de rationele benadering wordt niet alleen methodische kennis gerationaliseerd, maar ook 
morele kennis. De maatschappelijk werker laat zich in moreel opzicht sturen door gestan-
daardiseerde beroepsethische richtlijnen en procedures, die bij voorkeur wettelijk erkend 
zijn (Gambrill, 1999). Ook in die aspecten identificeert de rationele maatschappelijk werker 
zich graag met artsen, die worden beschouwd als toonbeeld van een ‘echte’ of klassieke pro-
fessie, naast bijvoorbeeld advocaten of notarissen (Noordegraaf, 2007). Voorstanders van 
een rationele benadering van maatschappelijk eigenen zich graag alle kenmerken toe van 
deze klassieke professies. Bijvoorbeeld (Van Doorn,1961; Gambrill, 1999, p. 28; Kwakman, 
2003a, p. 27):
– Een eigen, wetenschappelijk onderbouwd, kennisbestand (body of knowledge).
– Controle op de toegang tot, en invulling van, de beroepsopleiding.
– Een sterke beroepsvereniging.
– Een eigen beroepscode met ethische gedragsvoorschriften.
– Wettelijke beroepsregistratie en tuchtrecht.
– Privacybescherming van de cliënt.
– Professionele autonomie.
– Een gezaghebbende positie in de samenleving.
De maatschappelijk werker die rationaliteit voorop stelt, is in de opvattingen van pleit-
bezorgers van EBP als Gambrill ook een kritisch-rationeel en autonoom werker die niet 
blind vaart op het gezag van anderen (1999, p. 34). In haar ogen staat EBP tegenover ABP, dat 
wil zeggen ‘Authority-Based Practice’. Beweringen van autoriteiten vormen geen betrouw-
bare weg naar kennis. Datzelfde geldt voor blind vertrouwen op consensus of anecdotisch 
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 materiaal. Hier tegenover staat rationele, onafhankelijke kritiek, die wordt gezien als de 
essentie van wetenschap. Deze bestaat uit conceptueel denken, kritisch analyseren, logisch 
argumenteren en testen van de geldigheid van beweringen. Geleidelijk aan wordt op deze 
wetenschappelijke manier een steeds omvangrijker kennisbestand opgebouwd over oor-
zaken van problemen en effectieve manieren om die op te lossen.
De rationele benadering van maatschappelijk werk wordt de laatste jaren gestimuleerd van-
uit de overheid en het werkveld. In het kielzog daarvan wordt er in de HBO-opleidingen 
meer ruimte gemaakt voor wetenschappelijke kennisverwerving (LOO MWD, 2010, p. 57). 
Deze herwaardering van wetenschappelijke kennis is onderdeel van een kritische reactie op 
de massale invoering van ‘competentiegericht onderwijs’ in de jaren negentig en de ideologie 
van zelfsturing daarachter. Hierdoor zou kennisverwerving ondergeschikt zijn gemaakt aan 
verwerving van vaardigheden (Knijn, 2005; Jagt, 2006; www.beteronderwijsinnederland.nl; 
Bommeljé, 2011). Als gevolg daarvan is intussen de controle op het niveau van kennisver-
werving in de opleidingen verscherpt (NVAO, 2011).
Kortom: in de rationele benadering is de maatschappelijk werker primair wetenschappelijk 
onderlegd, kritisch-analytisch, zelfstandig oordelend, baas over zijn eigen beroepsuitoefe-
ning, en in staat zich te legitimeren met behulp van EBP en beroepsspecifieke, wetenschap-
pelijke èn ethische, standaarden. Zijn grote voorbeeld is de arts.
Rationele leerprocessen
Leerprocessen waarmee een maatschappelijk werker zich de rationele benadering eigen 
maakt zijn in de eerste plaats leerprocessen die zijn gericht op verwerving van instrumentele 
professionaliteit en daarbij passende cognitieve en technische beroepscompetenties. In deze 
leerprocessen verwerven maatschappelijk werkers wetenschappelijk onderbouwde, beroeps-
specifieke kennis en kunde. Deze kennis en kunde worden hun door buitenstaanders ‘die 
het kunnen weten’, dat wil zeggen wetenschappers en erkende experts aangereikt in vormen 
van scholing en training. Dit gebeurt bij aankomend maatschappelijk werkers op de initiële 
beroepsopleiding en bij ervaren maatschappelijk werkers in vormen van bij- en nascholing 
van erkende instituten. Maatschappelijk werkers zijn hierin primair ontvangers van kennis 
en kunde.
In de tweede plaats eigent een maatschappelijk werker zich rationele professionaliteit en 
competenties toe in leerprocessen die zijn gericht op het zelf doen van onderzoek. Door 
zelf onderzoek op te zetten en uit te voeren verwerft hij methodologische kennis en vaar-
digheden en leert hij zelfstandig nieuwe kennis aan te boren en te toetsen. Ook worden zijn 
onafhankelijk en kritisch denkvermogen gestimuleerd. Hij leert objectief te kijken, logisch 
consistent te redeneren en de validiteit en betrouwbaarheid van informatie te beoordelen. 
Door de resultaten van onderzoek te publiceren draagt hij bij aan innovatie van het werkveld 
en de beroepsgroep. Hier is hij zelf niet alleen ontvanger maar ook producent van kennis. 
Het leren van onderzoekscompetenties is momenteel standaard onderdeel van de curricula 
van opleidingen voor maatschappelijk werkers en wordt ondersteund door de invoering van 
lectoraten in het HBO (Kwakman, 2003a; Verharen, 2010, LOO MWD, 2010).
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In de derde plaats construeert een maatschappelijk werker rationaliteit in leerprocessen 
waarin kritische toetsing van het eigen professioneel handelen centraal staat, op basis van 
vakinhoudelijke kennis en beroepsstandaarden. Geschikte vormen hiervoor zijn:
– Gestructureerde intercollegiale toetsing.
– Consultatie bij de beroepsvereniging.
– Voorleggen van dilemma’s aan vakgenoten (zoals al een aantal jaren gebeurt in de 
rubriek ‘Werk in uitvoering’ in het vakblad Maatwerk).
– Dilemma-intervisie (Oostrik en Schilder, 2001).
– Simulaties van zittingen van klachtcommissies (Schilder en Wouters, 1997).
– Reconstructie van casuïstiek (Van der Laan, 1995, 1996; Vlaeminck, 2005; Snellen, 2007).
Gambrill (1999, p.  41) wijst er op dat voor dergelijke leerprocessen een bepaalde sfeer is 
vereist, namelijk een sfeer waarin ‘kritische beoordeling van praktijkgerichte beweringen 
mogelijk is en de cliënten worden betrokken bij de informatie’. Er moet aandacht zijn voor 
de waarden en verwachtingen van de cliënt en hoe deze actief bij besluitvorming over ‘de 
ingreep’ kan worden betrokken. Als een wetenschappelijk erkende werkwijze ontbreekt, 
leert een maatschappelijk werker dit met de cliënt te bespreken en kan hij daarin beargu-
menteren welke aanpak hij zelf wenselijk vindt en wat eventuele nadelen ervan zijn. Voor het 
vinden en toetsen van evidence leert hij gebruik te maken van databanken.
Tot slot wordt een rationele benadering geleerd in een leerproces als supervisie, voor zover 
men daarin ‘persoonlijke gedisciplineerdheid’ leert, of de ‘eigen persoonlijkheid onder con-
trole te hebben’ (Kamphuis, 1964b, p. 282, 284). Daarin leert men eigen gevoelens te beheer-
sen die een objectieve aanpak in de weg zitten.
3.3.3 Emancipatorische benadering
Emancipatorische identiteitsaspecten
In de emancipatorische benadering is de maatschappelijk werker primair gericht op empower-
ment, politisering, sociale verandering en de bevrijding van mensen uit ongelijkwaardige 
maatschappelijke verhoudingen. Realiseren van gelijkwaardigheid en rechtvaardig heid 
staan centraal. De maatschappelijk werker besteedt veel aandacht aan de maatschappelijke 
kant van de wisselwerking tussen persoon en maatschappij en aan structurele factoren die 
een cliënt helpen tot zijn recht te komen. Hij is gericht op het versterken van de maatschap-
pelijke positie en participatie van de cliënt en stelt zich solidair met hem op. Het accent ligt 
op morele beroepscompetenties, in plaats van technische zoals in de vorige benadering.
De voedingsbodem van de emancipatorische benadering ligt in sociale bewegingen die in de 
jaren zestig en zeventig in de vorige eeuw zijn ontstaan. Bijvoorbeeld de vrouwenbeweging, 
de arbeidersbeweging en de cliëntenbeweging. Deze streefden naar gelijke rechten en ont-
plooiingskansen voor iedereen. Zij bestrijden machtsverhoudingen waarin vrouwen, arbei-
ders en cliënten ondergeschikt zijn aan respectievelijk mannen, werkgevers en professionals. 
In sommige opzichten sluit de emancipatorische benadering aan bij de rationele benadering. 
Ook de emancipatorische benadering wijst zeggenschap op basis van enkel autoriteit af. Men 
baseert de emancipatorische visie op een kritische, rationele analyse van aanwijsbare econo-
mische en politieke ongelijkheden in de samenleving (Gambrill, 1999, p. 34).
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In andere opzichten neemt de emancipatorische benadering afstand van de rationele bena-
dering. Men verwerpt het claimen van een eigen beroepsdomein dat zou staan voor machts-
honger. (Koenis, 1991). Vanuit deze verwerping steekt de emancipatorische benadering een 
spaak in het wiel van de professionaliseringsbeweging die in de jaren vijftig in gang is gezet. 
Beroepsvereniging, beroepscode en exclusieve (vooral medisch-technische) theorievorming 
worden een tijdlang in de ban gedaan. (Koenis, 1993). In plaats daarvan wordt gepleit voor 
beroepsontwikkeling op basis van kritische, ‘praktische wetenschap’ die het perspectief 
inneemt van mensen aan de onderkant van de samenleving. De maatschappelijk werker 
stimuleert de cliënt om zijn eigen kracht te herwinnen en zijn maatschappelijke positie te 
versterken. Het besef invloed te hebben vervangt gevoelens van aangeleerde hulpeloosheid 
en minderwaardigheid (Wolf en Schilder, 1984; Schilder, 2003).
Favoriete methoden zijn groepshulpverlening, zelfhulpgroepen, politiserende hulpverle-
ning, vrouwen- en mannenhulpverlening, signalering en actie, beïnvloeding van politiek en 
sociaal beleid (Van Ewijk, 2007).
In de emancipatorische benadering heeft professionalisering een open karakter (Soetenhorst, 
1987; Spierts, 2005). Hierin ontwikkelen maatschappelijk werkers vormen van laagdrem-
pelige, integrale hulpverlening in open verbinding met andere disciplines en organisaties 
van cliënten. Men sluit zich niet af, zoals in de klassieke vorm van professionalisering die 
kenmerkend is voor de rationele benadering. De maatschappelijk werker bevindt zich bij 
voorkeur in de directe leefomgeving van de cliënt, het gezin, de wijk, de school of het werk. 
Versterken van bewustwording, zelfbepaling en actieve maatschappelijke participatie van de 
cliënt staan centraal, niet zijn persoonlijke stoornissen of tekortkomingen. De hulp verlening 
wordt primair beschouwd als een leerproces en niet als behandeling (Van Riet en Wouters, 
1993). In dat opzicht is deze benadering bij uitstek sociaal agogisch.
De emancipatorische benadering schenkt veel aandacht aan de materiële kant van pro-
blemen. Hierin komen de gevolgen van sociaal economische achterstelling bij uitstek tot 
uitdrukking. Materiële hulp in de vorm van concrete dienstverlening bij huisvesting, werk 
en inkomen wordt daarom opgewaardeerd ten opzichte van therapeutische vormen van 
psycho sociale hulpverlening waaraan maatschappelijk werkers te vaak de voorkeur zouden 
geven (Van der Laan, 1991; Schilder, 1996, 2003b; Jagt, 2006; Verharen, 2010).
Het stimuleren van de eigen kracht van de cliënt wordt in de emancipatorische benadering 
ook letterlijk genomen. Zo zijn er de ‘Eigen kracht conferenties’, die empowerment stimule-
ren door de cliënt de regie te geven over zijn eigen hulpverleningsproces. De maatschappelijk 
werker stelt zich hieraan dienstbaar op (Van Lieshout en Van Pagée, 2005; Van Riet, 2006; 
Driessens, Van Regenmortel en Vansevant, 2010).
Wat betreft kennisverwerving richt de emancipatorische benadering zich op kritische the-
orieën, bijvoorbeeld van de kant van vrouwen- en genderstudies, kritische psychologie, 
handelingstheorie of kritische humanistiek (Kunneman, 1985; Schilder, 1990; Van der Laan 
1991; Jacobs, 2002; Van Mens Verhulst en Waaldijk (red), 2008). Emancipatorisch den-
ken past bij het denken in termen van brede rationaliteit die in belangrijke mate steunt op 
handelings theorie van Habermas (Tromp, 2004, 2006, zie ook hoofdstuk 1.3.2).
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Emancipatorische wetenschap is praktische wetenschap. De wetenschapper heeft niet alleen 
een taak in het overdragen van – kritische – kennis, maar stimuleert ook dat deze kennis 
daadwerkelijk wordt toegepast (Tromp, 2004, p. 226). Op die manier draagt wetenschap bij 
aan het realiseren van rechtvaardige en solidaire verhoudingen.
De emancipatorische gerichtheid betreft ook persoonlijke professionaliteit, zoals het ont-
wikkelen van kritisch zelfbesef. Een maatschappelijk werker onderzoekt de invloed van zijn 
eigen maatschappelijke positie en socialisatie op de constructie van zijn beroepsidentiteit. 
Hij is kritisch ten opzichte van de politieke en organisatorische context waarin hij werkt en 
onderzoekt in hoeverre deze ook hemzelf vatbaar maakt voor aangeleerde hulpeloosheid of 
juist misbruik van professionele macht. Een identiteitsaspect dat hierbij specifiek van belang 
is, is het genderspecifieke aspect (Schilder, 1990, 2003b; Van Mens-Verhulst en Waaldijk, 
2008).
Maatschappelijk werk wordt algemeen gezien als een vrouwenberoep, dat wil zeggen: het 
wordt van oudsher vooral uitgeoefend door vrouwen. Deze hebben gemiddeld een achter-
stand op het gebied van professionalisering ten opzichte van mannenberoepen. Het inha-
len van die achterstand wordt gecompliceerd doordat vrouwelijke professionals te maken 
hebben met tegenstrijdige ideaalbeelden (Waaldijk, 1996, 1997). Als vrouw wordt een 
maatschappelijk werker geacht zorgzaam en dienstbaar te zijn, als professional juist han-
delings- en prestatiegericht. Die laatste zaken zijn eigenschappen die eerder aan mannen 
worden toegeschreven (Van Elst, 2011). Deze dominantie van mannen in de professio-
nele context is een actueel gegeven. Ook nu nog bezetten mannen het overgrote deel van 
Nederlandse topposities in het bedrijfsleven, het openbaar bestuur, de wetenschap, gezond-
heidszorg en welzijnswerk (Ministerie van Onderwijs en Wetenschappen, 2009; Ministerie 
van Binnenlandse Zaken en Koninkrijkrelaties, 2010, p. 9; Berends, 2010; VNO-NCW, 2010; 
http://www.benchmarkemancipatie.nl/werkgevers/WERK_tabel_08.php, geraadpleegd op 
7-6-2012). In de emancipatorische benadering problematiseren maatschappelijk werkers 
deze ongelijkheid en bestrijden zij deze binnen de eigen context.
Kortom: de emancipatorische benadering is gericht op bevrijding van cliënten én van maat-
schappelijk werkers uit afhankelijke posities die een gevolg zijn van machtsongelijkheid. 
Maatschappelijk werkers construeren in deze benadering primair waarden als politiek en 
sociaal engagement, rechtvaardigheid, solidariteit en kritisch zelfbewustzijn. In weten-
schappelijk opzicht steunen zij op de kritische theorie. Ze ontwikkelen beroepscompetenties 
op gebieden als signalering, actie en preventie, groepswerk en eigen kracht conferenties. Ze 
zijn ‘echte’ sociaal agogen in de zin dat zij cliënten niet willen behandelen maar willen laten 
leren. Dit leren betreft zowel de cliënt als de maatschappelijk werker zelf: zij leren van elkaar 
in een solidaire relatie.
Emancipatorische leerprocessen
Kenmerkend voor leerprocessen die de constructie van een emancipatorische beroeps-
identiteit ondersteunen is wederkerigheid. Deze betreft in de eerste plaats wederkerigheid 
tussen maatschappelijk werkers en cliënten (Elbers, 1983; Schilder, 1991, Van Biene, 2005). 
Maatschappelijk werkers toetsen de geldigheid van hun professionele kennis en kunde 
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 telkens opnieuw aan de particuliere situaties van hun cliënten en breiden deze zo uit. 
Cliënten leren op hun beurt van maatschappelijk werkers dat hun problemen een maat-
schappelijke achtergrond hebben en dat actief handelen, bij voorkeur collectief handelen, 
zin heeft. Maatschappelijk werkers ondersteunen hen daarbij met actie-onderzoek vanuit de 
beroepstaak signaleren en actie ondernemen. Op die manier snijdt het mes aan beide kan-
ten: enerzijds bevordert dit onderzoek emancipatie en verbetering van leefomstandigheden 
van cliënten en anderzijds versterkt het de kennis en kunde van maatschappelijk werkers.
Deze wederkerigheid betreft in de tweede plaats leerprocessen met kritische wetenschappers. 
Hierbij zitten maatschappelijk werkers in de rol van het inbrengen van particuliere situaties 
en leerzame ‘casussen’. De wetenschappers bieden conceptuele en empirische ondersteuning 
vanuit kritische theorie en handelingsgericht onderzoek. Op die manier worden praktijk 
en theorie expliciet aan elkaar getoetst. Door gezamenlijke analyse van casuïstiek worden 
interventies ‘ontdekt’ en uitgezet die bijdragen aan empowerment van cliënten en verbete-
ring van hun maatschappelijke omstandigheden. Ook worden interventies ontdekt die daar 
juist haaks op staan en die maatschappelijk werkers beter af kunnen leren. Door de aange-
boden theorie uit te proberen in de praktijk of trainingssituaties en zo te toetsen op haar 
realiteitsgehalte, leren maatschappelijk werkers ook ‘terug te praten’ tegen wetenschappers 
en versterken zij op die manier hún eigen kracht.
Last but not least gaat het om wederkerige leerprocessen tussen maatschappelijk werkers 
‘onder elkaar’. Deze leerprocessen hebben het karakter van een vrije, informele en gelijk-
waardige dialoog. Ze voltrekken zich buiten de organisatorische kaders en daarmee ver-
weven machtsverhoudingen. Deze vrije positie is nodig om kritische ideeën en emancipa-
torische interventies optimaal te kunnen doordenken en uit te proberen. Inspiratie voor 
dergelijke leerprocessen kunnen maatschappelijk werkers halen uit onder meer ‘emanci-
patorische leerprocessen’ die zijn ontworpen vanuit communicatieve handelingstheorie 
(Kunneman en Keulartz, 1985; Van der Laan, 1991; Schilder, 2001). Deze worden ook wel 
betiteld als ‘identiteitsdiscours’. In deze leerprocessen wisselen maatschappelijk werkers op 
voet van gelijkheid persoonlijke ervaringen en gevoelens uit en onderzoeken zij in een vei-
lige en open sfeer op welke manier hun beroepsidentiteit verweven is met hun socialisatie 
en maatschappelijke positie. Belemmerende invloeden worden geanalyseerd en aangepakt. 
Vrouwen kunnen zo bijvoorbeeld leren dat zij in technisch opzicht meer kunnen dan zij op 
basis van hun socialisatie denken (Lips, 2004). Ook kunnen maatschappelijk werkers leren 
dat hun positie in de instelling gebrek aan formele zeggenschap, beschikbare tijd of mate-
riële middelen met zich mee brengt.
Intervisie, studie- en praatgroepen zijn manieren waarmee maatschappelijk werkers een 
identiteitsdiscours vorm kunnen geven. Hierbij kunnen zij voorborduren op de traditie van 
vrouwengroepen die in de jaren zeventig van de vorige eeuw is ontwikkeld.
3.3.4 relationele benadering
Relationele identiteitsaspecten
Binnen de relationele benadering staat de relatie met de cliënt voorop. Deze benadering 
heeft raakvlakken met de emancipatorische benadering, omdat ze ook de zelfredzaamheid 
Schilder.indd   62 28-11-2012   13:26:22
het Leren construeren Van een beroepsidentiteit – in theorie 63
van cliënten benadrukt. Het verschil tussen beide is dat in de relationele benadering het 
belangrijkste middel hiervoor het onderhouden van een relatie is, terwijl in de emancipa-
torische benadering kritische analyse en collectieve actie dit zijn. De relationele benadering 
zit steviger in het zadel dan de emancipatorische, doordat deze langduriger en meer continu 
onderdeel uitmaakt van de professionaliseringsgeschiedenis van het maatschappelijk werk.
Het belang van investeren in een goede samenwerkingsrelatie wordt al vanaf het begin van 
de professionalisering van het maatschappelijk werk benadrukt. In 1948 noemt bijvoorbeeld 
Kamphuis bij haar introductie van het social casework, in navolging van een voorganger van 
haar, Muller-Lulofs, ‘de relatie van mens tot mens’ van ‘primair belang’ voor het realiseren 
van de beoogde zelfstandigheid en zelfhulp van de hulpbehoevende (Kamphuis, 1948, p. 81). 
Deze relatie is in het social casework geen verhouding ‘van boven naar beneden’, zoals in 
de armenzorg het geval was, maar een ‘zakelijke dienst aan de medemens’. Een caseworker 
zal proberen de moeilijkheden ‘aan het licht te brengen in de tussenmenselijke verhouding, 
waarin hij het, met zijn medewerking, voor een belangrijk deel aan zijn cliënt overlaat de 
diagnose van zijn nood te stellen. Op deze manier legt hij tevens de basis voor een veel doel-
treffender hulpverlening, die op geen enkel moment van buiten of van boven tot de cliënt 
gekomen is maar van meet af aan door hem zelf mede opgebouwd’ (Idem, p. 83).
Kamphuis benadrukt de waarde van een gelijkwaardige relatie in contrast met bevoogdend 
gedrag dat bij maatschappelijk werkers tot dan toe gebruikelijk zou zijn. ‘Wat wij in ons werk 
doen is toch in feite vaak niet meer dan over de mensen heen zitten en aan hen redderen, wij 
durven het gewoonlijk niet aan een zo grote verantwoordelijkheid te leggen op de schouders 
van hen die we maar ten dele voor volwaardig aanzien en tegenover wie we toch meesten-
tijds een soort beschermende instelling hebben. En wij zijn tegelijkertijd verbaasd dat onze 
methoden vaak zo weinig succes hebben en dat zoveel mensen tot blijvende afhankelijkheid 
geraken’ (Ibidem).
In de jaren zestig wordt het belang van een goede relatie tussen maatschappelijk werker 
en cliënt ondersteund in de dan ontwikkelde beroepscode van de maatschappelijk werker. 
Hierin wordt gesproken van een vertrouwensrelatie (Jens, 1972). Deze houdt in dat, van-
wege het persoonlijke karakter van de hulp, de cliënt er op moet kunnen vertrouwen dat 
de maatschappelijk werker de privacy van de cliënt beschermt. Jens noemt deze relatie ook 
een ‘medium voor de beïnvloeding van de cliënt’ en brengt deze expliciet in verband met 
het agogische karakter van maatschappelijk werk (Jens, 1972, p. 45). De inhoud van de rela-
tie beschrijft Jens als een combinatie van een ‘gevoelsmatig met elkaar betrokken zijn’ en 
‘gerichtheid op het vervullen van een taak’ (Ibidem).
De term ‘gevoelsmatige betrokkenheid’ refereert aan een wezenlijke eigenschap die maat-
schappelijk werkers volgens de relationele uitgangspunten behoren te bezitten. Dit is empa-
thie. Empathie stelt een maatschappelijk werker in staat aan te sluiten bij de cliënt door 
zich denkbeeldig en emotioneel te verplaatsen in diens positie en belevingswereld (Snellen, 
2007, p. 220). Duyndam (2002, p.139) spreekt van ‘knowing emotionally what another per-
son feels’. Ook Kamphuis verwijst impliciet naar het belang van empathie: ‘Het einddoel van 
zelfstandigheid kan alleen worden bereikt als de caseworker en cliënt samen op weg zijn, en 
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als er een verbondenheid van gevoelens tussen beiden is. Deze verbondenheid berust van 
de kant van de werker niet op persoonlijke sympathie (hoewel deze wel aanwezig kan zijn) 
maar op het “meevoelen met”, voortvloeiend uit zijn bereidheid tot dienst en zijn vermogen 
zijn eigen gevoelsleven te richten en te controleren’ (Kamphuis, 1961, p. 42).
Het belang van een goede relatie, en daarbinnen empathie, staan ook voorop in recente 
literatuur over maatschappelijk werk. Volgens De Vries (2007) is de kwaliteit van deze rela-
tie een doorslaggevende factor voor effectief maatschappelijk werk. Deze kwaliteit vraagt 
om een actieve deelname van de cliënt en diens vertrouwen in de hulpverlening. Van de 
kant van de hulpverlener vraagt het om geloof van de hulpverlener in zijn methode. Anders 
dan in de rationele benadering gaat het dus niet om de werkzaamheid van de methode op 
zich, maar om de focus en inspiratie die deze een maatschappelijk werker geeft (Idem, p. 7). 
Door enthousiasme voor zijn eigen ‘theory of change’ creëert een maatschappelijk werker 
hoop en verwachting bij de cliënt en creëert hij voor zichzelf houvast. Volgens hem wil een 
cliënt niet als object van interventies worden benaderd, maar als medemens. Dat betekent: 
‘erkend, gezien en gehoord willen worden zoals men is’. Van de therapeut verwacht een  cliënt 
vooral eerlijkheid, warmte, echtheid, betrokkenheid en betrouwbaarheid (Idem, p. 92). Dit 
zogenaamde ‘Common Factors Model’ plaatst De Vries tegenover het Medisch Model. Dit 
Medisch Model steunt op Evidence Based Practice en hecht volgens De Vries overmatig 
waarde aan technieken.
Ook andere onderzoekers van maatschappelijk werk benoemen relationele aspecten als 
doorslaggevend. Hermanns en Menger spreken in dit verband van een ‘werkalliantie’ die 
wordt gekenmerkt door gezamenlijkheid en doelgerichtheid (Hermanns en Menger, 2009, 
p. 87). Empathie (Idem p. 103) is in hun ogen eveneens bepalend. Liefde voor het vak en 
persoonlijke betrokkenheid van de hulpverlener vormen een belangrijke motor voor suc-
ces bij de vermindering van recidive door reclasseringswerkers (Idem p. 73). Het gaat niet 
zozeer om wat werkt, maar vooral om wie werkt (Menger, 2010). Daarbij is ‘responsiviteit’ 
van de werker essentieel, dat wil zeggen dat deze zijn interventies zo kiest dat de cliënt ze 
kan ‘ontvangen’. Dat vraagt om afstemming op diens motivatie, leerstijl en mogelijkheden 
(Menger, 2010, p. 20).
Een radicale uitwerking van de relationele benadering vinden maatschappelijk werkers in de 
presentiebenadering (Baart, 2001; Schilder, 2003c). Er onvoorwaardelijk zijn voor de ander is 
hierin het centrale uitgangspunt. De maatschappelijk werker betoont zich primair zorgzaam 
en belangeloos; hij heeft aandacht voor lijden en tragiek, is geduldig en kan problemen laten 
voor wat ze zijn. Hij blijft lang bij mensen komen, is loyaal, volstrekt toegewijd en toegedaan, 
nabij en ‘trouw partijdig’ (Baart, 2001, p. 751). Tegelijkertijd waakt hij ervoor dat trouw niet 
omslaat in slaafsheid, en leert hij daarvoor de eigen identiteit goed kennen en hanteren.
In de relationele benadering staat presentie tegenover ‘interventionisme’ dat volgens Baart 
kenmerkend is voor de hedendaagse dominante technisch-rationele cultuur in de zorg- en 
dienstverlening. Technische rationaliteit leidt tot fixatie op oplossing van sociale proble-
men en distantie van onoplosbaar lijden. Interventionisten vermijden de kwetsbaarheid en 
tragiek van het menselijk bestaan en lopen weg voor persoonlijke verantwoordelijkheid. 
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In plaats daarvan hechten zij zich aan de schoonheid, retoriek en interne redelijkheid van 
hun plannen en inspanningen (Idem, p.  719). De interventionistische probleemoplossing 
kenmerkt zich door herformulering en behandelbaar maken van stagnaties in het sociale 
leven in termen van ‘theoriegeleide diagnostiek, dat wil zeggen een systematisch uitgewerkt 
netwerk van inzichten in oorzaken, gevolgen en remedies’ (p. 731). De deskundige is in de 
interventionistische aanpak heer en meester en reduceert de cliënt tot een object in zijn 
raamwerk.
De presentiebeoefenaar beoogt daarentegen primair herstel van persoonlijke verantwoor-
delijkheid en erkenning van de waardigheid van de ander. Ook als er verder niets is opgelost, 
kan de relatie geslaagd zijn. Iemand heeft dan de ervaring gehad dat zijn verhaal er voor ten 
minste een persoon toe doet. Deze erkenning is wezenlijk, maar raakt in langdurige proces-
sen van sociale buitensluiting vaak zoek (Baart, 2001, p. 732, 733). De presentiebeoefenaar 
biedt deze erkenning door op een natuurlijke manier aan te sluiten bij het dagelijkse doen en 
laten van de ander, door mee te spelen, te koken, te fietsen, te lopen, naar het ziekenhuis te 
gaan, een verjaardag te vieren, et cetera. Op die manier biedt hij de cliënt terloops waarde-
volle hulpbronnen, zoals bepaalde kennis van zaken, manieren van doen, vervoer, contacten.
In moreel opzicht zijn in de relationele benadering, en zeker de presentiebenadering, zorg-
ethische principes te herkennen. In een zorgethische benadering staan zorgzaamheid en 
persoonlijke betrokkenheid centraal. Zorgethiek staat naast of, volgens sommigen, tegen-
over, rechtvaardigheidsethiek (Gilligan, 1985, p. 218; Morris, 1994, p. 177; Benhabib, 1995, 
p.  200; Sevenhuijsen, 1996, p.  72). Rechtvaardigheidsethiek betreft het beschermen van 
grondrechten van burgers, zoals het recht op vrijheid van meningsuiting of recht op gelijke 
behandeling. Deze is eerder in de rationele en emancipatorische benadering te vinden.
De relationele benadering van maatschappelijk werk borduurt in een aantal opzichten voort 
op cultuur-kritische inzichten die in de jaren zeventig en tachtig van de vorige eeuw door 
feministische wetenschappers en therapeuten zijn ontwikkeld. Deze feministische weten-
schappers herwaarderen klassiek-vrouwelijke identiteitsaspecten, zoals het vermogen tot 
intimiteit, zorgzaamheid en empathie, tegenover klassiek-mannelijke aspecten, zoals auto-
nomie, actorschap, en rationaliteit (Jacobs, 2001, p.  36; Morris, 1994, p.  176). In relatie 
hiermee ontwikkelen zij ook het hierboven genoemde begrip zorgethiek (Chodorow, 1978; 
Gilligan 1985; Baker Miller e.a. 1988; Jacobs 2001, p. 36).
De cultuur-kritiek richt zich erop dat heersende opvattingen over ‘normale’ identiteits-
ontwikkeling impliciet de identiteitsontwikkeling van mannen weerspiegelen, zoals die zich 
voltrekt in patriarchale en kapitalistische verhoudingen. Mannen zijn hierin kostwinner en 
hoofd van het gezin en domineren de publieke sfeer. Zij zijn gericht op beheersing en con-
trole. Vrouwen zijn in dergelijke verhoudingen primair moeder en huisvrouw. Zij domine-
ren de private sfeer en ontwikkelen primair zorgende, relationele eigenschappen. Deze vrou-
welijke identiteit wordt daarom betiteld als een ‘zelf-in-relatie’ (Surrey, 1988, p. 27; Baker 
Miller e.a., 1988; Gilligan, 1985, p. 66). Dit zelf-in-relatie betreft de ervaring van permanente 
verbondenheid met anderen. Deze ervaring begint in de hechte moeder-dochter relatie en 
breidt zich later uit tot anderen. In de vrouwelijke identiteitsontwikkeling staan niet macht 
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en autonomie centraal, maar responsiviteit en empathie (Surrey, 1988, p. 27). Vrouwelijke 
eigenschappen als emotionele betrokkenheid, zorgzaamheid en gemeenschappelijkheid zijn 
wezenlijk voor de samenleving, maar worden niet als zodanig erkend. Dit gaat ten koste 
van het zelfvertrouwen van vrouwen. Bewustwording en erkenning van de waarde hiervan 
helpt bij het herwinnen van dit zelfvertrouwen en creëren van meer gelijkwaardigheid tus-
sen mannen en vrouwen.
Samenvattend: in de relationele benadering is de maatschappelijk werker primair een ‘pro-
fessioneel zelf-in-relatie’. Voorop staat zijn relatie met de cliënt, van mens tot mens. Hij is 
zorgzaam, empathisch, volop aanwezig, toegewijd, betrouwbaar, betrokken en responsief. 
Hij waakt voor technisch rationeel interventionisme. Voor zover hij technieken gebruikt, is 
dat vooral vanwege de focus en het houvast dat zij de cliënt en hemzelf geven. Deze benade-
ring vertoont trekken van de cultuur-kritische stroming van de vorige eeuw die herwaarde-
ring van vrouwelijke zorgzaamheid bepleit.
Relationele leerprocessen
Het ontwikkelen van een ‘zelf-in-relatie’ gebeurt met behulp van bepaalde leerprocessen. 
Sommige hiervan worden al in 1948 benoemd. Bijvoorbeeld leerprocessen waarin de maat-
schappelijk werker intensief ‘arbeidt aan de eigen persoonlijkheid’ (Kamphuis, 1948, p. 84). 
In dat verband spreekt men ook van de ontwikkeling van een beroepspersoonlijkheid. ‘Het 
werktuig van de maatschappelijk werker is de eigen persoonlijkheid waarmee de tussenmen-
selijke relatie opgebouwd wordt. Alleen dan kunnen we van een geschoold maatschappelijk 
werker spreken wanneer hij vrij inzicht heeft in die persoonlijkheid en deze vrij kan gebrui-
ken in de verhouding tot de cliënt, deze onder controle heeft’ (Idem, p. 84). De  training tot 
deze beroepspersoonlijkheid ontvangt men in supervisie, waarin een maatschap pelijk wer-
ker met een supervisor zowel de ‘moeilijkheden van de gevallen’ bespreekt, als ‘werkt aan 
de beroepspersoonlijkheid’. Op die manier ontwikkelt de maatschappelijk werker een grote 
‘practische bekwaamheid’ (Ibidem).
In de context van de cultuurkritische beweging worden in de jaren tachtig en negentig 
leerprocessen geconstrueerd die de ontwikkeling van het zelf-in-relatie ondersteunen. 
Deze worden betiteld als ‘verbonden kennisverwerving’. Deze relationele vorm van kennis-
verwerving staat begripsmatig tegenover ‘separate kennisverwerving’ (Van Mens Verhulst 
en Schilder, 1994, p. 223; Belenky e.a., 1990; Gilligan, 1985). In verbonden kennisverwerving 
ontstaat ‘waarheid uit zorgzaamheid (Belenky e.a., 1990, p. 120).’ Kennis wordt opgedaan in 
persoonlijke, zorgzame relaties met ‘kennisobjecten’ – die mensen én dingen kunnen zijn. 
Ook de persoon van de lerende zelf is een dergelijk kennisobject. Empathie, morele ver-
antwoordelijkheid en betrokkenheid bij deze kennisobjecten stimuleren de productie van 
kennis hierover.
Separate kennisverwerving staat voor de rationele, klassiek mannelijke manier van leren. 
Deze is gebaseerd op ‘het spel van de onpersoonlijke rede’. Regels van dit spel zijn kritisch 
denken, formeel redeneren, afstand nemen en toeschouwer zijn. Als vrouwen in dit spel par-
ticiperen zijn zij qua uitgangspositie in het nadeel ten opzichte van mannen. Hierdoor kun-
nen zij geïntimideerd raken. Als gevolg daarvan verliezen zij aan zelfvertrouwen en lijden 
letterlijk aan ‘stemverlies’. Dat wil zeggen: zij hebben het gevoel dat zij dom zijn en houden 
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zich stil (Belenky e.a. 1990, p. 125). Relationele kennisverwerving helpt hen weer stem te 
krijgen.
Leren in de vorm van supervisie, zoals Kamphuis in 1948 bepleit, is eveneens bruikbaar 
vanuit het perspectief van de relationele benadering. Ook hierin kan stemverlies worden 
onderzocht en hersteld. Voor Baart is supervisie een plek waar een presentie-beoefenaar 
innerlijke botsingen tussen drie werelden ‘uitvecht’, namelijk de wereld van externe experts, 
de wereld van de bewoners/cliënten en de persoonlijke, biografische wereld van de super-
visant zelf (Baart, 2001, p. 228 e.v.).
Relationele leerprocessen kunnen ook vorm krijgen in de relatie met de cliënt zelf, bijvoor-
beeld door hem feedback te vragen. Het effect hiervan hangt af van een aantal specifieke fac-
toren, zo blijkt uit onderzoek naar therapeuten, waarmee maatschappelijk werkers te verge-
lijken zijn. Menger (2010, p. 20) wijst op onderzoek waaruit blijkt dat therapeuten effec tiever 
werken naarmate ze actiever en systematischer feedback van cliënten uitlokken. Daarbij is 
het belangrijk dat die feedback concreet en kritisch is en betrekking heeft op hun eigen 
gedrag en hún bijdrage aan de werkalliantie. Therapeuten die globale feedback verzamelen, 
die dan vooral betrekking heeft op het gedrag van de cliënt en die stagnaties toeschrijven 
aan diens weerstand, werken niet effectiever.
De Vries (2007) stelt dat voor effectieve feedback een relatie nodig is die vergelijkbaar is 
met de werkzame relatie van een maatschappelijk werker met zijn cliënt. Als hulpverleners 
wordt gevraagd wat hén heeft geholpen van hun praktijkervaringen te leren, noemen zij net 
als cliënten het ‘belang van de persoonlijke relatie, warmte en empathie’. (p. 94). Ook wordt 
genoemd ‘het zichzelf als instrument gebruiken’.
In aansluiting op de presentiebenadering is nog een specifiek soort leerproces ontworpen, 
te weten de ‘exposure’ (Baart, 2001). Exposure kan worden beschouwd als een variant van 
verbonden kennisverwerving. Het betreft een manier van leren waarin een maatschappelijk 
werker zich intensief en diepgaand op de hoogte stelt van het perspectief en belang van cliën-
ten door zich een tijdlang radicaal ‘onder te dompelen’ in hun directe leefomgeving, zoals 
een wijk of dorp. Hij bevindt zich dag in, dag uit in die leefomgeving en stelt zich zo open en 
aandachtig mogelijk op voor alle indrukken die hij opdoet. In supervisie doorgrondt hij de 
betekenis hiervan zonder zijn blik te laten vertroebelen door voorbedachte categorieën en 
interventietechnieken, zoals in een interventionistische aanpak gebeurt. Leervormen waarin 
maatschappelijk werkers dergelijke exposure ondergaan zijn intensieve praktijkstages.
Dergelijke exposure wordt ondersteund door introspectie. In introspectie oefent een maat-
schappelijk werker ‘om iets van zichzelf te begrijpen’ (Baart, 2004, p. 123). Hij is in de aan-
dachtige waarneming van de leefomgeving van de cliënt immers zelf volop present en brengt 
als het ware zichzelf ‘als ontvangsttoestel’ volledig in het geding. Deze aandacht geeft de 
maatschappelijk werker op een ‘verglijdende’, ‘losse’ manier, als ware hij zwevend over wat 
hij waarneemt, en ontvankelijk voor meer signalen dan het rationele en talige. Geven van 
dergelijke aandacht vereist moed, want er kan in zo’n situatie van alles op de maatschap-
pelijk werker afkomen waar hij niet tegen is gewapend. Deze introspectie is niet ‘theorieloos’. 
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De maatschappelijk werker heeft theorie nodig om ‘te kunnen begrijpen wat hij denkt waar 
te nemen’ (Baart, 2004, p. 122, 123).
Een laatste, net als de exposure radicale, vorm van relationeel leren, betreft het zelf onder-
gaan van een hulpverleningsrelatie in de rol van cliënt. Deze vorm van leren, zogenoemde 
leertherapie, is een standaard onderdeel van de opleiding van psychotherapeuten. Hierin 
worden persoonlijke problemen behandeld die een objectieve diagnose en behandeling van 
patiënten in de weg kunnen staan. Vanuit relationeel perspectief is een dergelijke vorm van 
leertherapie ook voor maatschappelijk werkers denkbaar. Deze kan voorkomen dat de rela-
tie met de cliënt wordt verstoord door onverwerkte problemen van de maatschappelijk wer-
ker en kan hem ondersteunen in het leren ‘iets van zichzelf te begrijpen’. Daarnaast bewerk-
stelligt het ervaren van de positie van cliënt ook dat deze positie en daarmee de inbreng van 
de cliënt beter worden begrepen.
3.3.5 Diversiteitgerichte benadering
Diversiteitgerichte identiteitsaspecten
In de diversiteitgerichte benadering is het kernprincipe ‘recht doen aan verschil’. Deze bena-
dering wordt geïnspireerd door postmodernistische opvattingen over kennis en professio-
naliteit (Boeckhorst, 1997; Braidotti, 2004; Parton & O’Byrne, 2007, p. 30). Basisgedachte 
van het postmodernisme is het verwerpen van ‘grote verhalen’ met universele pretenties 
die kenmerkend zouden zijn voor het modernisme. Bijvoorbeeld het rationeel verhaal van 
wetenschappelijke vooruitgang en verlichting, of het emancipatorisch verhaal van univer-
sele waarden als rechtvaardigheid en solidariteit die terug te vinden zijn in de eerste twee 
benaderingen van deze paragraaf. In postmodernistische opvattingen daarentegen bestaat 
er geen waarheid of waarde die boven alles gaat. Waarheden en waarden worden niet ‘gevon-
den’ maar gemaakt. Zij zijn het resultaat van menselijke waarneming en betekenisgeving die 
verweven zijn met culturele contexten. Deze contexten worden gekenmerkt door pluraliteit, 
heterogeniteit, en verschil (Kunneman, 2002, p. 28). Een consequentie van deze uitgangs-
punten is dat kennis en kenner verweven zijn. Ze zijn ‘interplex’ (Kunneman, 1998, p. 36; 
Cohen, 1994, p. 134).
In de postmodernistische uitgangspunten bestaat geen ‘ware identiteit’ die iemand met 
behulp van een zoektocht naar zichzelf kan ‘ontdekken’ of ‘vinden’. Ook een identiteit is 
een culturele, constructie die mensen zelf voortdurend vormen, in interactie met hun com-
plexe omgevingen. In dit proces construeren mensen verschillende, ‘diverse’, identiteiten. 
Deze identiteiten bestaan uit wisselende samenstellingen van eigenschappen (Van Houten, 
2004, p. 69). Zij zijn als het ware vloeibaar. Deze interactie is talig en gebeurt in de vorm 
van ‘discoursen’ (Lyotard, 1979, p. 47; Boeckhorst, 1997; Kunneman, 2006, p. 27; Parton & 
O’Byrne, 2007, p. 31). Een discours kan worden beschouwd als een netwerk van woorden 
en beelden waarin betekenissen worden ge(re)construeerd. Dit discours wordt beïnvloed 
door zichtbare maar ook onzichtbare, dat wil zeggen schijnbaar vanzelfsprekende, machts-
verhoudingen. Deze worden vanzelfsprekend doordat ze de gangbare verhoudingen in de 
samenleving weerspiegelen en ongemerkt sommigen bij voorbaat meer recht van spreken 
geven dan anderen, bijvoorbeeld een hoogleraar meer dan een vuilnisman.
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In de eerder behandelde relationele benadering refereerde ik hieraan impliciet in termen 
van het ‘spel van de onpersoonlijke rede’ waarin mannen meer kansen hebben dan vrou-
wen. Dit recht van spreken kunnen mensen op bevoorrechte posities als vanzelfsprekend 
claimen, ongeacht hun werkelijke kennis van zaken. Mensen in marginale posities hebben 
dat voordeel niet en twijfelen eerder over hun competenties (Lips, 2004). Zij kunnen dan 
in een vicieuze cirkel terecht komen doordat dergelijke zelftwijfel competent handelen ook 
daadwerkelijk aantast.
Voor de vraag hoe diversiteit in teams uitpakt is het onderscheid dat Sessa en Jackson maken 
tussen horizontale en verticale diversiteit verhelderend (Sessa and Jackson, 1995). Uit onder-
zoek naar divers samengestelde teams concluderen zij dat diversiteit vruchtbaar is voor de 
prestaties van een team mits diversiteit gepaard gaat met gelijkwaardige machtsverhou-
dingen (horizontale diversiteit). Op het moment dat verschil in identiteit (sekse, etniciteit, 
discipline) gepaard gaat met verschil in machtspositie werkt diversiteit eerder belemme-
rend op de teamprestatie (verticale diversiteit). Deze belemmeringen kunnen volgens hen 
bestreden worden door de machtsverschillen in het team te benoemen en problematiseren. 
Payne (2006) wijst het multidisciplinaire team aan als een belangrijke plek waar identiteits-
constructie van maatschappelijk werkers plaats vindt, of liever, op zijn postmoderns, wordt 
onderhandeld. Door deze onderhandeling ontstaat en verandert de identiteit van een maat-
schappelijk werker voortdurend. Deze is per definitie dubbelzinnig. Onderzoek naar manie-
ren waarop maatschappelijk werkers in deze interactie hun rollen definiëren kan leiden tot 
bredere concepten van social work. Beroepsontwikkeling op basis van vast omlijnde, top 
down geautoriseerde standaarden is volgens Payne niet meer van deze tijd. Opie (1997) ves-
tigt de aandacht eveneens op het multidisciplinaire team als belangrijke plek voor identiteits-
constructie van maatschappelijk werkers. Net als Sessa en Jackson besteedt ze daarbij veel 
aandacht aan machtsverhoudingen, waarbij zij ook expliciet kijkt naar de manier waarop 
de identiteit van de cliënt in dergelijke teams wordt geconstrueerd. Zij waarschuwt ervoor 
dat maatschappelijk werkers en andere hulpverleners de neiging hebben de identiteit van 
de cliënt ondergeschikt te maken aan hun eigen identiteit. Om dat te voorkomen én om 
onderlinge hiërarchische verhoudingen ter discussie te stellen moet er in teams structureel 
aandacht zijn voor zelfreflectie.
Machtsverhoudingen liggen niet vast. Zij roepen verzet en weerstand op, zowel bij de mach-
tigen als minder machtigen vanwege het keurslijf van eisen en verwachtingen waarin beide 
partijen worden gedwongen. Deze dwang gaat ten koste van hun eigenheid en de moge-
lijkheid ‘zichzelf ’ te zijn. Door verzet te bundelen en vanzelfsprekendheden te bekritiseren, 
creëren mensen ruimte voor diversiteit en ‘recht op verschil’: recht om op grond van eigen 
verlangens, potenties en ervaringen te bepalen wat doorslaggevend is, tegen alle heersende 
vertogen en opvattingen over wat normaal is in (Kunneman, 1998, p. 35). In het omarmen 
van diversiteit worden geen overkoepelende rationele waarheid of moraliteit erkend (Idem, 
p. 111). Verschillende, tegenstrijdige, morele principes en emoties zijn geldig en deze tegen-
strijdigheid wordt eerder gekoesterd dan bestreden. De diversiteitgerichte benadering is 
daarmee een benadering waarop moeilijk begripsmatig vat is te krijgen. Het is in principe 
al strijdig met de niet-rationele uitgangspunten van de benadering om hier vat op te willen 
krijgen.
Schilder.indd   69 28-11-2012   13:26:22
70 hoofstuk 3
Over de vraag in hoeverre een individu invloed kan uitoefenen op heersende discoursen, 
en in hoeverre hij hierdoor wordt bepaald, verschillen de meningen. Deze verschillen wor-
den uitgedrukt in twee postmodernistische posities die men kan innemen (Rosenau, 1992; 
Parton & O’Byrne, 2007, p. 31, 32). Vanuit een positieve positie gelooft een maatschappelijk 
werker weliswaar niet in objectieve kennis, maar stelt hij wel vertrouwen in het praktische 
en morele handelingsvermogen van mensen en de mogelijkheid om daarmee hoogwaardige 
kennis op te bouwen. De gezamenlijke ervaring leert dan dat deze kennis bruikbaar is. Dit 
is de constructieve positie.
Vanuit een sceptische positie daarentegen is een maatschappelijk werker pessimistisch over 
de mogelijkheden om hoogwaardige kennis te verwerven en een cliënt daarmee te helpen. 
Hij kan hem hoogstens helpen te leren leven met de onmacht, zinloosheid en desintegratie 
die eigen zijn aan het menselijk bestaan.
Toegepast op identiteitsaspecten van een maatschappelijk werker zijn er verschillende 
invalshoeken te onderscheiden: constructief social work, ondersteunen in ‘managen van 
complexiteit’ en de intersectionele invalshoek.
‘Constructief social work’ houdt in dat een maatschappelijk werker een narratieve benade-
ring heeft waarin hij het eigen, unieke verhaal van een cliënt met de cliënt construeert en 
reconstrueert (Parton & O’Byrne, 2007. Dit verhaal wordt niet, zoals in de rationele benade-
ring, geanalyseerd vanuit wetenschappelijke categorieën die de betekenis die de cliënt er zelf 
aan geeft overrulen (Idem, p. 194). Evenmin kijkt hij primair naar de maatschappelijke posi-
tie van de cliënt, zoals in de emancipatorische benadering. Ook zet hij niet de relatie voorop, 
zoals in de relationele benadering. Constructief social work hanteert als eerste principe een 
oude slagzin van het maatschappelijk werk uit de jaren tachtig: ‘Praten helpt!’. Een aanhan-
ger van constructief social work zoekt niet naar objectieve wetmatigheden maar zoekt in 
dialoog met de cliënt naar betekenisvolle patronen in het leven van de cliënt. De cliënt is 
eigenaar van zijn eigen verhaal en van dat verhaal is er maar een. De maatschappelijk werker 
helpt de cliënt stagnaties in dit verhaal op te sporen en van nieuwe betekenissen te voorzien. 
Betekenissen waarmee een cliënt weer vooruit kan.
Constructief social work is daarmee door en door individualiserend. Het gaat erom de eigen 
betekenisgeving tot zijn recht te laten komen. Eigenschappen van een constructief maat-
schappelijk werker zijn:
– Recht doen aan de uniciteit van, en de verschillen tussen, mensen.
– Een kritische houding ten opzichte van vanzelfsprekendheden.
– Oog voor de tijd-, plaats- en persoonsgerichte aard van problemen en oplossingen.
– Visie dat onzekerheid, complexiteit, onbepaaldheid en dubbelzinnigheid de kern vor-
men van social work.
– Waarde toekennen aan levensechte verhalen van personen.
– Creativiteit en verbeeldingskracht gebruiken.
– Gerichtheid op proces in plaats van inhoud. Het ‘hoe’ is relevant, niet het ‘waarom’. Het 
waarom is nooit eenduidig vast te stellen.
– Benaderen van de cliënt als expert van zijn eigen levensverhaal.
– Uitgaan van kracht en talent van de cliënt in plaats van zwakte en tekort.
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Een andere invalshoek om recht te doen aan diversiteit biedt Van Ewijk (2010). Hij belicht 
het belang van ondersteuning van cliënten bij het ‘managen van complexiteit’, een centrale 
opgave in de huidige postmoderne tijd.
In zijn ogen gaat de maatschappelijk werker uit van de persoon als een ‘zichzelf organiserend 
en zichzelf producerend wezen’ (Idem, p. 18). Hij benadert hem niet als een wezen met een 
te verhelpen ‘achterstand’ of te behandelen ‘stoornis’ zoals door anderen wel wordt voor-
gesteld. Van Ewijk heeft hiervoor de volgende overwegingen. Ieder mens moet, ondanks 
zijn stoornissen en achterstanden, in deze tijd zichzelf vorm geven in ‘voortdurende inter-
actie met zijn omgeving of, postmodern gezegd, omgevingen’ (Idem, p. 18,19). Die interactie 
wordt gekenmerkt door complexiteit, en deze complexiteit stelt hoge eisen aan het sociaal 
functioneren van mensen. Mensen maken deel uit van uiteenlopende gemeenschappen die 
ieder een eigen samenstelling en doel hebben. ‘Het individu moet zelf de verbinding zien te 
leggen en zich voortdurend aanpassen aan die verschillende en veranderende verbanden’ 
(Idem, p.  12). De kracht en essentie van een maatschappelijk werker zijn dat hij mensen 
daarbij ondersteunt. Hij helpt cliënten bij het ‘managen’ van deze complexiteit (Idem, p. 18).
Andere auteurs formuleren diversiteitgerichte identiteitsaspecten van hulpverleners onder 
de noemer ‘intersectionaliteit’ (Jacobs, 2001; Halsema, 2002; Van Houten, 2004, p. 69; Van 
Mens Verhulst, 2006, 2007; Van Doorn, 2008; Van Mens-Verhulst en Radtke, 2009; Gerritsen 
en Byrnie, 2011). Met ‘intersectionaliteit’ wordt gedoeld op de wederzijdse beïnvloeding van 
verschillende identiteitsconstructies binnen één persoon (Wekker, 2002). Wekker beschouwt 
identiteit als een dynamisch, meervoudig construct waarbinnen aspecten als gender, etni-
citeit, klasse, leeftijd, seksualiteit, et cetera, elkaar doorkruisen. Deze doorkruising wordt 
beïnvloed door wisselende relaties van dominantie en onderdrukking. Van Mens Verhulst 
(2006, p. 14) drukt dit als volgt uit: ‘Mensen zijn dus te beschouwen als “kruispunten van 
verschil” […] Omdat verschillen niet machtsneutraal zijn, impliceert ieder kruispunt ook 
een bepaalde machtspositie, waarop een persoon maar tot op zekere hoogte zelf invloed 
heeft. Die positie is samengesteld uit voorrechten en achterstellingen die aan de gecom-
bineerde differentie lijnen kleven, maar die we door hun schijnbare vanzelfsprekend heid 
vaak over het hoofd zien.’ Een maatschappelijk werker die recht doet aan inter sectionaliteit, 
beschikt over bepaalde competenties (Van Houten, 2004; Van Mens Verhulst en Radtke, 
2009; Gerritsen en Byrnie, 2011):
– Positieve houding ten opzichte van verschillen.
– Gerichtheid op de persoon van de cliënt.
– Gevoeligheid voor bestaan van hybride identiteiten, en spanningen en mogelijkheden 
die daarmee gepaard gaan.
– Nieuwsgierigheid naar het ‘andere’ van de cliënt en de vaardigheid in gesprek te gaan 
over onderlinge verschillen.
– Aandacht voor zelfdefinities van cliënten en voor verruiming daarvan.
– Kunnen benoemen van positieve aspecten van macht.
– Talenten ondersteunen.
– Zichtbaar maken van de verborgen kracht van cliënten.
– Ontmaskeren van stereotyperingen.
– Bundelen van mensen met verschillende identiteiten zodat zij van elkaar kunnen leren.
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– Bundeling van mensen met dezelfde identiteiten om zelfvertrouwen en macht te verwer-
ven en collectief actie te voeren.
Pleitbezorgers van diversiteit waarschuwen ook voor de risico’s van het al te innig omarmen 
van constructivistische uitgangspunten (Saharso, 1992; Van Houten, 2004, p. 70). Sommige 
auteurs vrezen dat het radicaal verwerpen van objectieve rationaliteit en universele waar-
den het bestaanrecht van maatschappelijk werkers ondergraaft. Hun beroepsidentiteit is 
immers gebaseerd op de claim van rationele kennis en de universele waarde van sociale 
gerechtigheid (IFSW, 2000; Hugman, 2003; Noble, 2004). Woordvoerders uit deze hoek plei-
ten voor een gematigder benadering en het behoud van politieke betrokkenheid en sociaal 
engagement. Maatschappelijk werkers zouden ‘kleine verhalen’ moeten blijven koppelen 
aan universele doelen zoals uitbannen van geweld of realiseren van een eerlijke inkomens-
verdeling, zaken die ook nu nog broodnodig zijn. Volgens Noble (2004) misschien wel meer 
dan ooit, omdat momenteel een groot, welzijnsbedreigend, verhaal zich razendsnel over de 
hele wereld verspreidt ten koste van het welzijn van grote groepen mensen. Zij doelt dan 
op het globalistische, neo-conservatieve verhaal van kapitaal en winst. Dit verhaal verdiept 
overal in de wereld de kloof tussen rijk en arm en bedreigt het natuurlijk milieu. Cliënten 
worden hierin omgevormd tot consumenten en social workers tot commerciële in plaats van 
publieke dienstverleners. Als dit verhaal onweersproken blijft, wat het risico is bij de radicale 
variant van de diversiteitgerichte benadering, dan betekent dat in haar ogen onvermijdelijk 
het zelf geproclameerde einde van het ‘echte’ social work.
Diversiteitgerichte leerprocessen.
Er zijn uiteenlopende leerprocessen waarin een maatschappelijk werker diversiteitgericht-
heid leert. Naar de aard van deze benadering zijn deze leerprocessen vooral talig. Dialogische 
uitwisseling en (re-)constructie van verhalen staan centraal. Deze (re-)constructie bewerk-
stelligt bewustwording van het eigen verhaal en de betekenis daarin van uiteenlopende 
identiteits aspecten zoals gender, etniciteit, leeftijd, lichamelijke gesteldheid, seksuele voor-
keur, et cetera. De vanzelfsprekendheid van opvattingen en (zelf-)oordelen wordt in die dia-
logische uitwisseling en reconstructie ontmaskerd. Verborgen talenten worden opgespoord 
en versterkt door training. De volgende leeractiviteiten zijn behulpzaam:
– Doorgeven van positieve verhalen uit de eigen praktijk over hoe men als maatschappelijk 
werker van betekenis kan zijn.
– In open dialoog benoemen van normen, waarden en zelfopvattingen over wat goed en 
minder goed maatschappelijk werk is.
– Uitdrukking geven aan gevoelens, reflecteren op hun betekenis en acties ondernemen, 
die negatieve gevoelens doen verminderen, en deze acties evalueren.
– Gevalsreconstructie waarin men kritische reflecteert op de mate waarin men zich (onbe-
wust) superieur of ondergeschikt opstelt.
– Problematiseren van dominante praktijken en beleidsverhalen in en buiten de instelling 
waar men werkt.
– Stellen van ‘andere vragen’. Dit zijn vragen die informeren naar de ‘onbekende weg’, 
namelijk naar datgene wat wordt ondergewaardeerd of verzwegen in officiële verhalen 
(Wekker 2002, p. 29; Van Mens Verhulst, 2006, p. 14). Bijvoorbeeld de vraag: hoe zou 
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u mijn verhaal interpreteren als ik een man, allochtoon, tachtigjarige, professor, mijn-
werker, of werkster zou zijn?
Vormen waarin deze leerprocessen worden gegoten, zijn niet wezenlijk anders dan bij de 
andere benaderingen. Ook diversiteitgerichte leerprocessen kunnen plaats vinden in praat-
groepen, intervisie, supervisie. Daarnaast zijn ook training in, studie van en colleges over de 
intersectionele benadering bruikbaar. En last but not least zijn gesprekken met de cliënt zelf 
een belangrijke leervorm (Gerritsen en Byrnie, 2011).
3.3.6 Persoonsgerichte benadering
Persoonsgerichte identiteitsaspecten
Deze vijfde benadering blaast de oude stelregel dat de persoon van de maatschappelijk wer-
ker zijn belangrijkste instrument is, nieuw leven in. Een maatschappelijk werker geeft zijn 
handelen primair vorm vanuit ervaringskennis. Zijn eigen ervaringen, beleving, gevoelens, 
intuïtie, en creativiteit vormen zijn expertise. In deze benadering staat de derde dimen-
sie van de professionaliteit van de maatschappelijk werker, expressieve professionaliteit, 
centraal (Van der Laan, 2006b, p. 60; zie 3.2). Ik beschrijf twee invalshoeken van waaruit 
deze persoonsgerichte benadering in het maatschappelijk werk momenteel wordt vorm-
gegeven: die van ambachtelijk maatschappelijk werk (Kamphuis e.a., 1951; Van der Laan, 
2002; 2006b; Van der Laan & Kersten, 2007) en die van ervaringsgericht maatschappelijk 
werk (Bouwkamp en De Vries, 1993; Bouwkamp, 1999; Bouwkamp en Bouwkamp, 2009). 
Ambachtelijk werk baseert zich overigens mede op ervaringsgericht maatschappelijk werk; 
in beide vormt de menselijke ervaring het hart van het maatschappelijk werk (Van der Laan 
2006b, p. 9, 60).
De persoonsgerichte benadering is de tegenhanger van de rationele benadering waarin 
ervarings kennis als ‘pseudo-kennis’ wordt beschouwd. Ze kent wel verwantschap met de 
relationele, respectievelijk diversiteitgerichte benadering, in zoverre dat daarmee het belang 
van zorgzaamheid, respectievelijk subjectieve betekenisgeving worden gedeeld.
Van der Laan bepleit ambachtelijk maatschappelijk werk als volgt (Van der Laan, 2006b, p. 9, 
10): ‘Het gaat er om dat de mens weer terug keert in het hart van het maatschappelijk werk. 
Geen abstracte mens, maar een mens van vlees en bloed […] Het gaat in het maatschap-
pelijk werk in de dagelijkse praktijk voor een belangrijk deel om ervaringskennis die vooral 
persoonlijke kennis is. Dit maakt ambachtelijkheid tot een treffende typering van dit werk. 
Ambachtelijkheid past bij het maatschappelijk werk, omdat dit werk zo gewoon is, in de taal 
van haar cliënten, zonder al te veel vakjargon en zonder diagnostische systemen en  dergelijke 
tussen zichzelf en de cliënten te plaatsen. Het maatschappelijk werk “doet het met haar blote 
handen”, ontmoet haar cliënten op de vindplaats: aan de keukentafel bij de mensen thuis, 
op het werk, in het ziekenhuis, de gevangenis, de kroeg en op straat. Dat vraagt om mensen-
werk.’ Daarmee is ambachtelijk werk verwant met ‘outreachend’ maatschap pelijk werk, een 
vorm van maatschappelijk werk waarin de maatschappelijk werker aansluiting zoekt bij de 
client in diens leefomgeving en zijn interventies daarop afstemt. In plaats van achter zijn 
bureau te blijven zitten gaat hij ‘eropaf ’ (Van der Lans, 2010; Van Doorn et.al., 2008).
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Het ambachtelijke houdt in dat het gebruik van methoden en technieken, waar de rationele 
benadering veel belang aan hecht, wel waarde heeft, maar niet onafhankelijk van de persoon 
en diens creativiteit. Maatschappelijk werk is niet alleen een kunde maar ook een kunst. Om 
te ‘werken’ moet methoden door de werker leven worden ingeblazen. Zij zijn als het ware in 
de persoon van de maatschappelijk werker ‘geïncarneerd’, ‘in de persoonlijkheid ingegaan’ 
(Bakker, 1951, p. 6). Ambachtelijkheid heeft holistische kenmerken, doordat ze uitgaat van 
een eenheid tussen geest, lichaam, en omgeving (Van der Laan 2006b, p. 41). Het onder-
scheid tussen voelen en denken, object en subject, dat in de rationele benadering fundamen-
teel is, valt hierbij weg. Bewustzijn en emotie, persoon en techniek, materiële en immateriële 
problemen, mens en omgeving zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden. De maatschap-
pelijk werker is ‘belichaamd’ en ‘ingebed’. Hij bouwt zijn expertise op in directe interactie 
met cliënten. Hij is met hen permanent ‘on-line’, en stemt creatief af op de eigenheid van 
cliënten en hun concrete situatie. Handelen en reflecteren, analyseren en interveniëren zijn 
cyclisch verbonden. Deze ambachtelijke visie wordt onderbouwd met actuele neuro-weten-
schappelijke bevindingen van onder meer de neuroloog Damasio, dat ‘hersenen, mentale 
processen en sociale omgeving onlosmakelijk met elkaar zijn verbonden’ (Van der Laan, 
2006b, p. 34). Gebruiken van persoonlijke kennis is iets waarin het maatschappelijk werk 
altijd goed was. Dit kan worden beschouwd als het ‘sociale kapitaal van de beroepsgroep’ 
(Van der Laan 2007a, p. 32).
De tweede variant van de persoonsgerichte benadering, ervaringsgericht maatschappelijk 
werk, betreft een methode waarin de maatschappelijk werker eigen gevoelens ten opzichte 
van het gedrag van de cliënt persoonlijk en rechtstreeks tegen hem verwoordt. Doel hiervan 
is dat de cliënt direct kan ervaren welke gevoelens en gedachten zijn gedrag bij een ander 
oproept. Vervolgens kan hij direct experimenteren met alternatief gedrag. De persoonlijke 
reacties van de maatschappelijk werker geven hem wezenlijke feedback, die hem of haar in 
de eigen – te onverschillige of juist te accepterende – omgeving te vaak wordt onthouden. 
Die omgeving wordt vanaf het begin actief in het contact betrokken; de ervaringsgerichte 
maatschappelijk werker werkt ook systeemgericht. Mensen uit die omgeving worden door 
de maatschappelijk werker uitgedaagd om op eenzelfde persoonlijke, directe manier te com-
municeren. Op deze manier leren cliënten en betrokkenen beter met de situatie om te gaan 
en komt iedereen beter tot zijn recht.
De maatschappelijk werker neemt in deze ervaringsgerichte aanpak geen onvoorwaardelijk 
solidaire of empathische houding in, zoals in de emancipatorische, respectievelijk relatio-
nele benadering. Hij behoudt nadrukkelijk een zelfstandige positie in het contact en geeft 
actief leiding aan het gesprek op basis van zijn eigen – gereflecteerde – behoeftes en moge-
lijkheden. Werkpunten worden gezocht in het concrete en alledaagse. De maatschappelijk 
werker benadrukt in dit zoekproces eerder verschillen in waarneming dan overeenkomsten 
en formuleert eerder standpunten en wensen dan vragen. Het idee is dat hij op die manier 
nieuwe ervaringen voor de cliënt creëert. Daarbij laat hij zich drijven door zorg voor de 
ander, zorg voor zichzelf en zorg voor de relatie. Belangeloosheid van de maatschappelijk 
werker, zoals hem in de relationele benadering wordt voorgehouden, wordt niet nagestreefd. 
Dit leidt tot een ‘let maar niet op mij’ houding die misleidend is en de cliënt in feite niet 
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 serieus neemt. Deze wordt dan niet geconfronteerd met effecten van zijn gedrag op anderen 
en wordt niet uitgedaagd daarvan te leren.
Ervaringskennis
Voordat ik verderop persoonsgerichte leerprocessen beschrijf sta ik nog wat langer stil bij 
het begrip ervaringskennis. Uit voorgaande blijkt dat in de persoonsgerichte benadering 
ervaringskennis de kern vormt van de beroepsidentiteit van de maatschappelijk werker, en 
dit heeft consequenties voor zijn leerprocessen. Om die consequenties te kunnen beschrijven 
is een verkenning vooraf van ervaringskennis behulpzaam. Hierin zal blijken dat ervarings-
kennis, identiteitsconstructie en leerprocessen onlosmakelijk verknoopt zijn. Het persoons-
gerichte karakter van deze kennis en de verwevenheid ervan met de levensgeschiedenis van 
de kenner, maken deze verknooptheid onontkoombaar.
Ervaringskennis wordt in de literatuur ook wel benoemd als praktijkkennis, impliciete ken-
nis, tacit knowledge, belichaamde kennis, persoonlijke kennis, onbewuste kennis of  intuïtie. 
Daarbij wordt vaak verwezen naar het gedachtegoed van wetenschappers als Polanyi, 
Damasio, Argyris & Schön, en Toulmin. Deze worden gerekend tot de grondleggers van 
tacit knowledge (Brohm, 2005; Van der Laan, 2006b). Ik loop ze kort langs.
Polanyi (1966) wordt regelmatig aangewezen als de uitvinder van het begrip tacit knowledge 
(Brohm, 2005; Van der Laan, 2006b). Tacit knowledge betreft kennis die in ons handelen ligt 
besloten, maar waarvan we ons niet expliciet bewust zijn. ‘We weten meer dan we denken’ 
is een veel geciteerde uitspraak van Polanyi. In zijn optiek bestaat er geen begrip van zaken 
zonder die taciete dimensie (Brohm, 2005, p. 29). Zuiver objectieve kennis bestaat niet. Elke 
veronderstelling is gebaseerd op stilzwijgende aannames en persoonsgerichte vaardigheden 
die worden opgebouwd gedurende de rijkdom van de eigen levensgeschiedenis. De mate 
waarin kennis bewust is of juist stilzwijgend, hangt af van de focus die iemand inneemt. 
De focus bepaalt waar iemands aandacht heen gaat. Dat proces van ervaren en waarnemen 
activeert stilzwijgende kennis transformeert deze in bewuste kennis. Wat buiten de focus 
ligt verdwijnt uit de aandacht en wordt niet gekend. Eventuele kennis die men daarover ooit 
heeft opgedaan wordt taciet.
In deze optiek wordt de waarde van een theorie niet bepaald door objectieve criteria maar 
door persoonsgerichte criteria, zoals ‘intellectual beauty’. Het gaat niet om de objectieve 
waarheid van een theorie maar om de mate waarin deze als vruchtbaar wordt ervaren en 
een ‘consistent contact with reality’ mogelijk maakt. Taciete kennis wordt door participatie 
en wederzijdse aanpassing op elkaar overgedragen (Idem, p. 21). Nabootsing, empathie en 
verbeelding met behulp van metaforen zijn daarbij belangrijke middelen. Metaforen geven 
het  belichaamde aspect van kennis weer. Bijvoorbeeld ‘De juiste toon aanslaan’, het ‘in de 
vingers hebben’, of vanuit een ‘warm hart’ handelen.
De neuroloog Damasio geeft een neuro-wetenschappelijke basis aan tacit knowledge en 
koppelt deze kennis expliciet aan identiteitsontwikkeling. Dit wordt bijvoorbeeld duidelijk 
in de titel van een van zijn boeken: ‘Ik voel dus ik ben’ (2006). Hij stelt (Idem, p. 34): ‘De 
diepe wortels van het zelf – inclusief het hoogontwikkelde zelf van identiteit en individua-
liteit – zijn te vinden in het geheel van hersenmechanismen die continu en niet-bewust de 
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lichaams toestand binnen het smalle bereik en de relatieve stabiliteit houden die nodig zijn 
om in leven te blijven.’ Zelfbewustzijn en lichamelijkheid zijn in interactie met elkaar en 
deze interactie leidt tot de opbouw van een ‘autobiografisch zelf ’. Dit zelf vormt de kern van 
de persoonlijke identiteit. Het bestaat uit een ‘idee van een identiteit, van een niet vluch-
tige verzameling van unieke feiten en zijnswijzen, karakteristiek voor een persoon’ (p. 29). 
Dit autobiografisch zelf is gebaseerd op voortdurende confrontaties tussen de persoon en 
– materiële en immateriële – objecten. De beleving van en reflecties op deze confrontaties 
krijgen vorm in een ‘kennisact’ (Idem, p. 171, 178). Deze act houdt in dat de persoon ener-
zijds verandert door confrontaties, en anderzijds geleidelijk aan een besef, of een autobio-
grafische ‘vertelling’, opbouwt van wie hij is. De basis voor dit zelfbesef of deze vertelling is 
de wetenschap dat ik het ben die dit voelt. Of ik nu een boek lees, een trap oploop of met een 
cliënt praat: ik voel permanent dat ik degene ben die dit doet, en ik registreer voortdurend 
wat dit voor mij betekent. ‘U weet dat u een bewustzijn hebt, voelt dat de kennisact zich in u 
voltrekt. […] U weet dat u bestaat want in de vertelling wordt u voorgesteld als de hoofdrol-
speler in de kennisact’ (Idem, p. 174, curs door D).
De betekenis van tacit knowledge voor de professionele identiteit wordt uitvoerig belicht in 
het werk van Argyris en Schön (Argyris & Schön, 1978, Schön, 1983). Zij zetten tacit know-
ledge neer als de tegenhanger van technische rationaliteit, die in westerse maatschappijen, 
ook in instituties voor social work, dominant is (Schön, 1983, p. 26). Tacit knowledge duidt 
op verborgen, stilzwijgende of onuitgesproken kennis, op kennis die men wel heeft maar 
niet in woorden kan uitdrukken, op letterlijk waarden-volle kennis. Het gaat om spontane 
en intuïtieve kennis, emotionele kennis en ook om creatieve, appellerende kennis. De ken-
nis is niet in woorden of getallen geëxpliciteerd of gecodeerd maar wordt uitgedrukt met 
gedrag, gebaren, lichaamshoudingen en gezichtsuitdrukkingen. Schön heeft het over intel-
ligent handelen dat zichtbaar wordt in ‘non-logical processes die ten grondslag liggen aan 
een besluit, een oordeel of een handeling’ (Schön, 1983, p. 51).
Schön baseert de geldigheid van tacit knowledge als professionele eigenschap op een ‘epis-
temology of practice’ die past bij het onzekere en unieke karakter van professioneel werk. 
Deze kennisleer betreft ‘the artistic, intuitive processes which some practitioners do bring to 
situations of uncertainty, instability, uniqueness, and value conflict’ (Idem, p. 49). Het tech-
nisch-rationele kennismodel werkt volgens Schön niet in dergelijke situaties (Idem, p. 26). 
Dit is teveel gebaseerd op eerst denken, dan doen. In de professionele praktijk vinden beide 
tegelijk plaats. Een intelligent handelend persoon ‘acts his mind’ (Schön, 1983, p. 51, citaat 
van Andrew Harrison). Zijn kennis betreft ‘knowing-in-action’ en deze komt spontaan tot 
stand, niet als gevolg van een intellectuele operatie. ‘The workaday life of the professional 
depends on tacit knowing-in-action […]. In his day-to-day practice he makes innumerable 
judgements of quality for which he cannot state adequate criteria, and he displays skills 
for which he cannot state the rules and procedures. Even when he makes conscious use of 
research based theories and techniques, he is dependent on tacit recognitions, judgments 
and skillful performances’ (Schön, 1983, p. 49).
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Tot slot meent, net als Schön, ook Toulmin dat tacit knowledge eerder dan theorie de grond-
slag vormt voor professioneel handelen. Deze kennis is meer een product van handelen dan 
van denken. Hij heeft het bijvoorbeeld over kunstenaars en de ‘speciale vaardigheden van 
hen die hun vak uitstekend beheersen zonder er woorden aan vuil te maken’ (Toulmin, 2001, 
p. 214). Hij spreekt ook van handigheid, vernuft, bedrevenheid, praktische bekwaamheid 
en ervaring (Toulmin, 2001, p. 214, 215). Dergelijke kennis is in onmin geraakt tijdens de 
 periode van Verlichting toen expliciete, technisch rationele kennis de toon ging zetten.
Persoonsgerichte leerprocessen
In persoonsgerichte leerprocessen staan deling, explicitering, bewustwording en opwaar-
dering van ervaringskennis centraal. Dit proces ondersteunt de constructie van een beroep-
sidentiteit doordat maatschappelijk werkers hierdoor ervaren dat datgene wat zij vaak 
stilzwijgend denken, kunnen en willen, en heel gewoon vinden, te karakteriseren is als 
expertise. Deze ontdekking versterkt professioneel zelfvertrouwen en gevoel van competen-
tie. Ervaring en bewustwording, acting en knowing, zijn daarbij onlosmakelijk met elkaar 
verbonden. Voor het bepalen van kenmerken van dergelijke leerprocessen bieden uiteen-
lopende onderzoekers houvast (Bouwkamp en De Vries, 1993; Bouwkamp, 1999; Brohm, 
2005; Kwakman en Schilder, 2005; Van der Laan, 2005, 2006b; Osmond, 2006; Hermanns 
en Menger, 2008; Van Doorn et.al., 2008; Bouwkamp en Bouwkamp, 2009; Dijkstra et.al., 
2010). Deze kenmerken behandel ik onder drie noemers. De inductieve strategie van profes-
sionalisering; het gebruik van tacit knowledge in de praktijk; en enkele aanvullende ken-
merken.
Inductieve strategie van professionalisering
Kenmerken van op ervaringskennis gerichte leerprocessen zijn allereerst te vinden in de 
inductieve strategie van professionalisering (Kwakman en Schilder, 2005). Deze strategie 
staat tegenover de deductieve strategie uit de rationele benadering.
De deductieve strategie staat voor de klassieke manier van professionalisering. Deze vertrekt 
vanuit extern verzamelde, wetenschappelijke kennis die vervolgens wordt overgedragen op 
professionals met behulp van scholing en training. Hierin vormt niet ‘ik voel dus ik besta’ 
maar ‘ik denk dus ik besta’ het uitgangspunt.
De inductieve strategie vertrekt vanuit de ervaringskennis van de professional zelf, die hij 
al doende opbouwt. Maatschappelijk werkers zijn in deze strategie lerende professionals die 
de werkplek gebruiken als primaire leeromgeving. Een werkplek is een vruchtbare leerplek 
als deze bepaalde zaken biedt: gevarieerd werk, interactie met mensen binnen en buiten 
de instelling, zelfsturing, professioneel eigenaarschap en mogelijkheden voor reflectie. Met 
dergelijk praktijkleren worden zowel de kwaliteit van het professioneel handelen als de 
opbouw van een professionele identiteit versterkt.
De inductieve strategie bevat de volgende kenmerken (Kwakman en Schilder, 2005, p. 4):
– professionals waarderen de kennis die wordt ontwikkeld als waardevol en nuttig;
– impliciete kennis wordt beschouwd als bron van kennisontwikkeling;
– reflectie en interactie wisselen elkaar af;
– er is aandacht voor het ontwikkelen van een professionele identiteit;
– professionals dragen zelf verantwoordelijkheid voor hun leerdoelen en leerinhouden en 
voeren leeractiviteiten zoveel mogelijk zelf uit.
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De inductieve strategie kent twee varianten van ‘kenniscreatie’, die elk op een eigen manier 
bijdragen aan de constructie van een beroepsidentiteit: ‘socialisatie’ en ‘externalisatie’. Deze 
begrippen zijn afkomstig uit de kenniscreatiespiraal van Nonaka & Takeuchi (1997). Deze 
spiraal bevat daarnaast nog de varianten ‘internalisatie’ en ‘combinatie’, waarop het accent 
ligt in de deductieve strategie. In het volgende hoofdstuk komt deze spiraal in zijn geheel 
aan de orde.
Socialisatie betreft het delen van impliciete kennis. Zij betreft bijvoorbeeld: delen van emo-
ties, inleving, imiteren van gedrag, experimenteren, spontane uitlatingen, elkaar horen en 
zien, gebruik van humor, delen van kunstzinnige vormen. In deze uitwisseling worden iden-
titeiten ontwikkeld, beroepswaarden gecreëerd en gevoelens van steun en solidariteit gedeeld 
(Wenger, 1998). Participatie in deze uitwisseling draagt bij aan het gevoel er te mogen zijn, 
er toe te doen en erbij te horen. Deze vorm van kenniscreatie vraagt om een sfeer van begrip 
en vertrouwen. (Van der Laan en Kersten, 2007, p. 38).
Externalisatie betreft het expliciteren van impliciete kennis. Ervaringen en gevoelens wor-
den in woorden uitgedrukt en de betekenis ervan wordt gereconstrueerd en gecodeerd met 
behulp van talige reflectie. Explicitering stimuleert bewustwording en zelfinzicht in de vorm 
van ‘case-based’ reasoning, in tegenstelling tot ‘rule-based’ reasoning. Deze laatste vorm van 
redeneren past eerder bij de deductieve strategie. Schön spreekt over ‘reflection-in-action’ 
(Schön, 1983, p. 50): ‘There is some puzzling, or troubling, or interesting phenomenon with 
which the individual is trying to deal. As he tries to make sense of it, he also reflects on the 
understandings which he surfaces, criticizes, restructures, and embodies in further action.’ 
Door dit proces van reflection-in-action beheersen social workers volgens Schön de kunst 
om situaties van onzekerheid, instabilteit, uniciteit en waardeconflict te hanteren.
Explicitering stimuleert ook dat kennis geschikt wordt gemaakt voor gemeenschappelijke 
reflectie en kritische toetsing. Dit zijn activiteiten die de kwaliteit van kennis en daarmee 
de professionele identiteit van de maatschappelijk werker versterken. Impliciete kennis is 
immers niet alleen maar een krachtbron voor maatschappelijk werkers. Zij bevat vanwege 
haar persoonsgerichte karakter ook vooroordelen en blinde vlekken. Deze vragen om een 
kritische blik en toetsing aan externe geldigheidsaanspraken. Daarnaast kunnen op erva-
ring gebaseerde handelingspatronen en intuïties worden achterhaald door een verande-
rende werkelijkheid (Sennett, 2003). Explicitering van onbewuste veronderstellingen maakt 
bewustwording, verspreiding en bijstelling van tacit knowledge mogelijk. Actie-onderzoek, 
gestructureerde intervisie en gestructureerde feedback helpen hierbij (Oostrik en Schilder, 
2001; Ponte, 2005; Menger, 2010).
Resultaten van explicitering van kennis kunnen vervolgens worden vastgelegd in schrift, op 
film, in dingen. Daarmee worden ze ‘gereïficeerd’ of ‘verdinglijkt’ (Wenger, 1998). Hierdoor 
kan ervaringskennis worden losgekoppeld van de belichaamde, ingebedde persoon en diens 
situatie, en als ‘practice-based evidence’ aan anderen worden voorgelegd. Dit maakt verder-
gaande toetsing, ontwikkeling en verspreiding mogelijk.
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Tacit knowledge in de praktijk
In empirisch onderzoek naar het gebruik van tacit knowledge in de praktijk, naar manie-
ren waarop maatschappelijk werkers tacit knowledge in hun praktijk toepassen, ontdekt 
Osmond drie soorten tacit knowledge (Osmond, 2006). Hierop gebaseerd benoemt zij leer-
processen waarin die tacit knowledge wordt geleerd.
Osmond benadert deze tacit knowledge in de eerste plaats als ‘moeilijk te omschrijven ken­
nis’. Ze refereert aan het begrip knowing in action van Schön. Het gaat om het inslijten 
van kennis over wat men moet doen – en laten – en hoe men dat moet doen. Deze kennis 
wordt tijdens een gesprek automatisch, als ‘vanzelf ’, ingezet. Osmond spreekt over ‘acts of 
knowing’. Bijvoorbeeld het hanteren van stiltes, het ombuigen van opvattingen van de cliënt 
in een andere richting, het verminderen van stress, de cliënt aan de praat krijgen, et cetera 
(Idem, p. 165, 166).
Men leert deze kennis door ervaring. Inleving en aandachtige observatie stimuleren het 
opdoen van dergelijke kennis.
De tweede soort tacit knowledge is ‘stilzwijgend veronderstelde kennis’, die wordt uitgedrukt 
als een kunst, de kunst om iets te kunnen. Deze kennis heeft betrekking op het automa-
tisch toepassen van werkprincipes (processen, regels, procedures) die essentieel zijn voor 
een goede prestatie, maar waarvan men zich vaak niet (meer) expliciet bewust is.
Deze kennis kan door reconstructie van en reflectie op praktijken worden opgediept. Osmond 
noteerde bijvoorbeeld de volgende stilzwijgend toegepaste werkprincipes (Idem, p.  170): 
beginnen waar de cliënt is; humor inzetten om de spanning te breken; kalmerend gedrag 
bij agressieve uitlatingen; dempen van emoties van de cliënt voor het eind van een zitting. 
Het demonstreren van deze werkprincipes door experts aan beginners maakt deze principes 
overdraagbaar door een proces van ‘besmetting’.
Tot slot is er ‘kennis die tot zwijgen wordt gebracht’ (silenced knowledge). Dit betreft per-
soonlijke gevoelens en opvattingen die haaks staan op heersende opvattingen, en die men 
daarom niet uitspreekt. Deze kennis is uiterst persoonlijk. Het openbaren ervan is leerzaam, 
maar maakt ook kwetsbaar. Vandaar dat veiligheid en vertrouwen essentieel zijn om deze 
kennis over te dragen. Osmond kwam dit soort kennis op het spoor door maatschap pelijk 
werkers te vragen welke onuitgesproken gedachten zij tijdens gesprekken met cliënten had-
den gehad. Dit leverde een grote hoeveelheid ‘controversiële’ gedachten op die vaak een 
sterke emotionele lading hadden. Bijvoorbeeld kritiek op beslissingen van de organisatie, 
irritatie over uitlatingen van de cliënt, affectie voor een cliënt of herinneringen aan eigen 
trauma’s. Osmond verbaasde zich erover dat zij tijdens haar observaties van deze gesprekken 
geen spoor van deze gedachten en gevoelens had bespeurd bij de maatschappelijk werker. Zij 
benoemt deze kennis ook wel als ‘guilty knowledge’, vanwege het gevoel dat men met deze 
gedachten ‘in overtreding is’.
Door reflectie op deze silenced knowledge kan de waarde ervan worden gedeeld en getoetst 
en in expliciete kennis worden omgezet. Dit is vooral van belang voor opvattingen en gevoe-
lens van maatschappelijk werkers, die waardevol zijn voor de hulpverlening maar door het 
heersend kader worden gemarginaliseerd. Het expliciet maken hiervan draagt dan direct bij 
aan identiteitsversterking: het heroveren van het eigen recht van spreken waarmee men de 
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stilte verbreekt. Osmond verwijst hierbij naar de opvattingen van Belenky e.a. over kennis-
verwerving en ‘stemverlies’ ten gevolge van marginalisering (zie de relationele benadering).
Overige persoonsgerichte kenmerken
Tot slot schets ik kort enkele kenmerken van persoonsgerichte leerprocessen op basis van 
andere publicaties.
– Casusreconstructie: Door in samenspraak met wetenschappers nauwgezet casuïstiek te 
reconstrueren leren maatschappelijk werkers tacit knowledge op te sporen en te valide-
ren (Van der Laan, 1995, Vlaeminck, 2005, zie ook hoofdstuk 1).
– Life-supervisie: Hierin observeert een supervisor achter een scherm de maatschappelijk 
werker, die in gesprek is met cliënten, en biedt hem directe feedback (Bouwkamp en de 
Vries, 1993, p. 485).
– Persoonsgerichte intervisie, eventueel met rollenspelen: Hierin beraden maatschappelijk 
werkers zich met elkaar op een optimale werkwijze. Daarvoor brengen zij casussen in, 
waarin de focus niet ligt op de cliënt, maar op ‘de gedachten, gevoelens en houding van 
de hulpverlener zoals die een rol spelen in de interactie met de cliënt’ (Ibidem). Volgens 
Bouwkamp en de Vries is de situatie waarin een hulpverlener intervisie of supervisie 
krijgt analoog aan een situatie waarin een cliënt hulp krijgt (Idem, p. 486).
3.3.7 normatieve benadering
Normatieve identiteitsaspecten
De zesde en laatste benadering draagt een ander karakter dan de vijf voorgaande. Deze 
hebben een specifiek karakter, in navolging van de vijf specifieke principes uit de missie. 
De normatieve benadering is generiek. Ze is een uitwerking van het basale humanitair en 
democratisch principe dat is verbonden met de normatieve missie van het maatschappelijk 
werk als zodanig. Deze benadering verbindt aspecten uit de andere benaderingen en geeft 
tevens houvast om spanningen aan te pakken die tegenstrijdigheden tussen deze benaderin-
gen oproepen.
Met andere woorden: de normatieve benadering is er bij uitstek op gericht om het onmo-
gelijke en dubbelzinnige karakter van de identiteitsconstructie van een maatschappelijk 
werker te legitimeren, te doordenken en hanteerbaar te maken. Ze biedt maatschappelijk 
werkers houvast voor het leren van hun overstijgende beroepscompetentie: het hanteren van 
professionele dilemma’s en spanningsvelden. De normatieve benadering stijgt uit boven de 
andere benaderingen en tegelijk daalt ze daar ook in af en baseert zich op aspecten daaruit. 
Niet alleen het menselijke van de cliënt is uitgangspunt, ook het menselijke van de maat-
schappelijk werker die uiteindelijk zelf de keuzes moet maken en verantwoorden. Dit maken 
van keuzes is onvermijdelijk spanningsvol.
De normatieve benadering ontleen ik aan twee sporen in de literatuur. Het eerste betreft het 
gedachtegoed over ‘normatieve professionalisering’. Het tweede betreft het model van zorg-
vuldig handelen dat in de jaren negentig voor maatschappelijk werkers is ontwikkeld en zich 
sindsdien een vaste plek heeft verworven in beroepsstandaarden (Van der Laan, 1991; Jagt, 
2006; Bootsma, 2008; Buitink, Ebskamp en Groothoff, 2012).
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Normatieve professionalisering is de afgelopen twintig jaar ontwikkeld vanuit verschillende 
disciplines en kennisinstituten. Hierin vervult de humanistiek een trekkersrol (Kunneman, 
1995, 2002, p. 35; Plemper en Van der Laan, 2003; Van Houten, 2004, 2006; Van der Laan, 
2006; Kunneman, 2007a, 2007b; Jacobs e.a. (red.), 2008; Jacobs, 2010; Van den Ende, 2011). 
Deze vorm van professionalisering vertrekt vanuit het mensgerichte karakter van dienst-
verlenende beroepen. Het belicht hiervan zowel de existentiële, persoonlijke kant als de 
maatschappelijke, democratische kant. Het biedt daarmee een tegenwicht tegen de domi-
nantie van technische rationaliteit in zorg en welzijn, zonder de waarde van deze rationali-
teit te ontkennen. Normatieve professionalisering sluit goed aan bij de drie dimensies van de 
professionaliteit van een maatschappelijk werker en stelt daarbij de morele dimensie voorop.
Kenmerkend voor normatieve professionalisering is de meervoudigheid ervan. De specifieke 
principes van de voorgaande benaderingen komen in publicaties hierover impliciet of expli-
ciet terug als waardevol. Technische rationaliteit, emancipatorische gerichtheid, relationele 
betrokkenheid, recht doen aan diversiteit, persoonlijke doorleving: deze kenmerken worden 
allen op enig moment aan een normatieve professional toegekend. Zowel kunde als kunst en 
zowel wetenschappelijke rationaliteit als kunstzinnige verbeeldingskracht worden gewaar-
deerd. Wel varieert de waardering van deze zaken, afhankelijk van de auteur of het moment 
van publicatie. Zelf voel ik me verwant met invalshoeken waarin het politiserende, eman-
cipatorische aspect nadrukkelijk wordt meegenomen (Jacobs, 2002). Kenmerkend voor de 
normatieve benadering is verder dat ze spanningen en dubbelzinnigheden niet gladstrijken 
maar in het brandpunt van de aandacht plaatsen.
Het tweede spoor, het model voor zorgvuldig handelen, kenmerkt zich eveneens door 
meervoudigheid en gelaagdheid. Zoals eerder gezegd vormt dit model de basis voor de drie 
dimensies van professionaliteit van de maatschappelijk werker die in de standaarden zijn 
vastgelegd, de instrumentele, morele en expressieve dimensie. Het model heeft brede ingang 
gevonden in het maatschappelijk werk en vormt een fundament voor andere basiswerken 
waarop de standaarden van het maatschappelijk werk zich baseren, zoals de eclectisch-
integratieve aanpak (Jagt, 2006; Snellen, 2007). Deze aanpak beoogt een ‘metavisie’ weer 
te geven. Zoals eerder is opgemerkt geeft de benaming ervan het dubbelzinnige van maat-
schappelijk werk, kiezen èn delen, treffend weer.
Basis van het model voor zorgvuldig hulpverlenen is de gedachte dat maatschappelijk werk 
zich kenmerkt door democratisch, dialogisch handelen. Hierin staan waarden centraal als 
waarheid, effectiviteit, rechtvaardigheid, solidariteit en authenticiteit. Met dit handelen 
draagt de maatschappelijk werker bij aan het behoud en herstel van de leefwereld van men-
sen. Hij ondersteunt krachten die tegendruk bieden tegen heersende economische en poli-
tieke invloeden die de realisatie van deze waarden ondermijnen.
Identiteitsaspecten van de maatschappelijk werker die aan deze twee sporen ontleend kun-
nen worden, zijn de morele dimensie van professionaliteit, politiek engagement, betrokken-
heid op existentiële vragen en reflexief vermogen.
De morele dimensie van zijn drievoudige professionaliteit vormt in de normatieve benade-
ring de kern van de identiteit van de maatschappelijk werker. Zijn professioneel handelen is 
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moreel handelen (Van den Ende 2011, p. 31). Onderdeel hiervan is bewustwording van het 
eigen handelen als waardegeladen en de inspanning om morele waarden een plaats te geven 
in de eigen werkpraktijk (Van den Ende & Kunneman, 2008; De Jonge, 2011b). De morele 
dimensie staat weliswaar centraal, maar deze wordt wel verbonden met de instrumentele en 
persoonlijke dimensie (Kunneman, 2007a, p. 60; Snellen, 2007, p. 83; Van den Ende, 2011, 
p.  33). Rationaliteit, productiviteit en efficiëntie worden niet verworpen als  oneigenlijk, 
maar horen bij de professionele identiteit. Verwerpen van deze rationele dimensie leidt tot 
identiteits verarming. Men wordt dan te moraliserend of te persoonlijk (Van der Laan, 1001, 
2005). Doel van de normatieve benadering is een evenwicht te creëren tussen de drie dimen-
sies. Daarbij worden ontwrichtende invloeden vanuit het maatschappelijk systeem, zoals 
bureaucratisering en doorgeslagen marktwerking, bestreden. Voorop staat het behoud van 
de leefwereld.
Een tweede, met de morele dimensie verweven, identiteitsaspect betreft politiek engagement 
(Kunneman, 2007b, p. 107). Dit is gericht op de realisatie van universele emancipatorische 
waarden als rechtvaardigheid en solidariteit. Men spreekt in dat verband ook wel van demo-
cratische professionaliteit (Jacobs, 2010, p. 23). Deze behelst een open en lerende houding 
naar cliënten en andere professionals vanuit een gemeenschappelijke betrokkenheid op het 
creëren van een ‘goede en rechtvaardige samenleving’ (Ibidem).
Derde aspect betreft de betrokkenheid van de maatschappelijk werker op existentiële vra-
gen, ervaringen en dilemma’s met betrekking tot zinvol leven (Kunneman, 2002, p.  17). 
Onderdeel hiervan zijn zogenaamde ‘trage vragen’. Dat wil zeggen vragen over omgang met 
de kwetsbaarheid van het menselijk, belichaamd, bestaan, zoals met ziekte en dood, liefde en 
geweld, verlangen en angst (Idem, p. 224). Vragen waarvoor geen efficiënte technische oplos-
singen voorhanden zijn, maar die baat hebben bij aandachtige betekenisgeving in zorgzame 
relaties. Deze vragen worden vaak genegeerd in het formele organisatorische discours, dat 
wordt beheerst door controle.
Vierde aspect is reflexief vermogen. De maatschappelijk werker neemt niets voor waar aan, 
maar onderwerpt uitspraken kritisch aan morele, instrumentele, en persoonlijke reflectie 
(Van der Laan, 1991; 2005). Daarbij geeft hij niemand op voorhand het laatste woord. Niet 
zichzelf, niet zijn managers, wetenschappers of collega’s en evenmin zijn cliënten. Hij waakt 
ervoor om een bepaalde invalshoek over het hoofd te zien en vervolgens te zakelijk, per-
soonlijk of moraliserend te worden. Ook bewaart hij het evenwicht tussen te vroeg en te laat 
ingrijpen, tussen gevoel en verstand en kijkt hij wisselend vanuit een binnenperspectief en 
een buitenperspectief (Schilder en Wouters, 1997).
Normatieve leerprocessen
De normatieve professional is bij uitstek een lerende, reflexieve professional (Snellen, 2007, 
p.  81 e.v.; Jacobs, 2010; Delnoij en Laurier, 2012). Kritische reflectie en metareflectie zijn 
noodzakelijk om zijn missie tot leven te wekken. Daarmee vertaalt hij de visie van het 
beroep in zijn eigen handelwijze en toetst hij in hoeverre dit concrete handelen (nog) vol-
doet aan deze visie. Leerprocessen die hem hierin ondersteunen zijn, net als de identiteit zelf, 
meer voudig. Zij worden ‘morele en existentiële leerprocessen’ of ‘reflectieve leer processen’ 
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genoemd (Kunneman, 2002, 2006, 2007; Van Houten, 2004). Deze leerprocessen zijn dia-
logisch van aard. Normatieve kwesties worden gemeenschappelijk verkend (Kunneman, 
2002, p. 35). Er wordt gereflecteerd op de persoonlijke, maatschappelijke en culturele con-
texten van het eigen handelen (Jacobs, 2010, p. 21). Theoretisch en empirisch leren worden 
verbonden met persoonlijk, zelf-reflexief leren (Kunneman, 2002, p. 35). Verwerving van 
expliciete kennis wordt verbonden met bewustwording en uitwisseling van impliciete ken-
nis (Van den Ende, 2011, p. 31). De vormen waarin deze leerprocessen worden gegoten zijn 
niet exclusief. Deels zijn ze te vinden in de voorgaande benaderingen. Geschikte vormen 
zijn bijvoorbeeld studie, onderzoek, training, rollenspel, moreel beraad, dilemma-intervisie, 
gestructureerde feedback, open gesprek, supervisie en intervisie.
Morele en existentiële leerprocessen winnen aan waarde als zij direct zijn afgestemd op 
het handelen in de dagelijkse praktijk. Daarmee komt de werkplek als leerplek in beeld. 
Deze leerplek bestaat uit ‘reflexieve ruimtes’ in de instellingen waar maatschappelijk wer-
kers werken (Kunneman, 2002, p. 35). Gemeenschappelijke uitwisseling van en reflectie op 
 wezenlijke vragen leveren dan twee zaken op. Enerzijds produceert deze gaandeweg een rijke, 
groeiende humuslaag van levenservaringen, culturele hulpbronnen, waarden en zingeving-
kaders. Deze vormen een voedingsbodem voor betekenisgeving in en door de instelling. 
Anderzijds kan hierin verbinding worden gelegd tussen persoonlijke betekenisgeving en de 
waarden en missie van het beroep en de organisatie (Kunneman, 2006, p. 135). Ook bieden 
deze reflexieve ruimtes de mogelijkheid om aandacht te besteden aan voornoemde ‘trage 
vragen’ en om elkaar in de omgang daarmee te steunen.
Vanuit het model voor zorgvuldig handelen zijn ‘dialogische leerprocessen’ ontworpen die 
zelfreflectie en metareflectie stimuleren (Schilder en Wouters, 1997). Deze leerprocessen 
helpen een maatschappelijk werker zijn geldigheidsaanspraken te ontdekken en te onder-
bouwen vanuit beroepsinhoudelijke standaarden en op basis daarvan een gegrond stand-
punt in te nemen. Dat kan bijvoorbeeld met behulp van een simulatiespel waarin een maat-
schappelijk werker zijn handelen in een lastige casus moet verantwoorden tegenover een 
kritisch publiek dat uiteenlopende perspectieven inneemt. Een andere vorm is dilemma-
intervisie waarin maatschappelijk werkers worden gedwongen hulpvragen van meerdere, 
instrumentele, morele en persoonlijke, kanten te onderzoeken en leemtes in eigen kennis en 
kunde op te vullen (Oostrik en Schilder, 2001).
3.4 concLusiE
In dit hoofdstuk heb ik gezocht naar het theoretische antwoord op de vraag naar kenmerken 
van leerprocessen die een maatschappelijk werker ondersteunen bij de constructie van zijn 
beroepsidentiteit.
3.4.1 Beroepsidentiteit
Het vertrekpunt voor het bepalen van de beroepsidentiteit heb ik gelegd bij beroeps-
standaarden. Op basis daarvan heb ik de beroepsidentiteit van een maatschappelijk wer-
ker gedefinieerd als een onderling verweven geheel van een missie, een visie op het beroep, 
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 drievoudige professionaliteit en beroepscompetenties. De kern van deze identiteit is norma-
tief en erop gericht dat mensen in de samenleving tot hun recht komen. Daarmee overheerst 
een humanitair en democratisch principe. Vijf andere, meer specifieke, principes vloeien 
hieruit voort. Het rationele, emancipatorische, relationele, diversiteitgerichte en persoons-
gerichte principe. Deze principes vormen de basis voor de invulling van de drievoudige 
professionaliteit en de beroepscompetenties.
De beroepsidentiteit is geen vastomlijnd gegeven maar wordt door een maatschappelijk wer-
ker actief en levenslang geconstrueerd in wisselwerking met specifieke contexten, zoals de 
werkplek. De identiteitsconstructie vindt plaats met behulp van leerprocessen die zowel op 
de opleiding als op de werkplek plaats vinden en waarin zowel theorie als ervaringen leer-
bronnen vormen.
3.4.2 Basisdilemma: generiek én specifiek zijn
Bij het nader onderzoeken van vorm en inhoud van deze leerprocessen doet zich een lastig 
probleem voor. In de standaarden wordt een betrekkelijk harmonisch beeld geschetst van 
een meervoudige, multi-dimensionele, eclectisch-integratieve identiteit. Bij nader onder-
zoek blijkt de constructie van deze identiteit het toneel van spanningen en strijd. De speci-
fieke principes kennen pleitbezorgers die het eigen principe voorop stellen en andere  negeren 
of regelrecht bestrijden. Een maatschappelijk werker die bij zijn identiteitsconstructie wil 
bouwen op zijn leermeesters staat daarmee voor een principieel onmogelijke opdracht. En 
voor een onderzoeker die hierbij wil helpen, geldt in feite hetzelfde. We staan voor een basis-
dilemma van een maatschappelijk werker: zowel generiek als specifiek moeten zijn. Kiezen 
èn delen.
3.4.3 kenmerken van vijf specifieke en één generiek leerprocessen
In dit dilemma is gekozen voor een oplossing die bij hardnekkige dilemma’s wordt aange-
raden. Beide opties open houden en verkennen. Dat levert kenmerken op van in totaal zes 
leerprocessen. Eerst zijn de consequenties van elk van de vijf specifieke principes doordacht. 
Dit heeft geresulteerd in vijf benaderingen die elk uitmonden in bepaalde identiteits aspecten 
en leerprocessen. Vervolgens zijn de consequenties van het generieke, humanitaire en demo-
cratische principe doordacht. Dit heeft een zesde, normatieve, benadering opgeleverd. Deze 
overstijgt de andere benaderingen; het is een metabenadering. De maatschappelijk werker 
komt hierin naar voren als een menselijke, reflexieve professional die in de kern van zijn 
wezen moreel van aard is. Omgaan met dubbelzinnigheid is daaraan inherent. Deze mora-
liteit is persoonlijk en belichaamd. Deze wordt mogelijk gemaakt én begrensd door zijn 
menselijke mogelijkheden en de maatschappelijke context waarin hij leeft en werkt. Alleen 
hijzelf kan de missie leven inblazen. Er is geen absolute maat, buiten hem om.
Dit is echter geen willekeurige zaak. Noodzakelijke keuzes en standpunten leert hij te maken 
in morele en existentiële leerprocessen die vorm krijgen in dialoog met anderen. Daarin is 
zorg voor ‘trage vragen’ maar wordt ook aandacht besteed aan kritische, argumentatieve 
toetsing van morele, persoonlijke én rationele geldigheidsaanspraken. Deze leerprocessen 
vinden plaats in directe aansluiting op de praktijk. Bijvoorbeeld in ‘reflexieve ruimtes’ in 
de instelling of in gestructureerde werkvormen als studie, simulaties, intervisie, supervisie, 
trainingen et cetera. Kenmerken van de vijf specifieke leerprocessen worden in de norma-
tieve benadering verwerkt. Niet de vorm waarin normatieve leerprocessen worden gegoten 
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is bepalend voor het normatieve karakter ervan, maar het overstijgende, humanitaire en 
democratische principe.
3.4.4 spanningsveld tussen theoretische kennis en ervaringskennis
Gezamenlijk bieden de geschetste leerprocessen de maatschappelijk werker ondersteuning 
bij de constructie van zijn beroepsidentiteit. Dwars daar doorheen loopt het spanningsveld 
tussen theoretische kennis en ervaringskennis. Dit is, zoals in hoofdstuk 1 is betoogd, ken-
merkend voor de leerprocessen waarmee een maatschappelijk werker de constructie van 
de beroepsidentiteit ondersteunt. Dit spanningsveld is expliciet of impliciet onderwerp van 
aandacht binnen elk leerproces. Daarbij wordt afhankelijk van de benadering het ene soort 
kennis meer gewaardeerd en uitgewerkt en dan het andere.
Uitersten zijn de rationele leerprocessen en de persoonsgerichte leerprocessen. In de rati-
onele leerprocessen staat verwerving van theoretische kennis voorop en wordt ervarings-
kennis gewantrouwd als pseudo-kennis die professionalisering in de weg staat en de cliënt 
tekort doet. In persoonsgerichte leerprocessen staat verwerving van ervaringskennis voorop 
en is theoretische kennis die daar niet aan wordt gekoppeld vervreemdend.
Ik concludeer dat beide leerprocessen voor een maatschappelijk werker essentieel zijn. De 
normatieve benadering biedt expliciet houvast voor het in praktijk brengen van dit dubbel-
zinnige antwoord. Kenmerkend voor deze benadering is immers een afwisseling van nabij-
heid en afstand, van inductief en deductief leren. Ook ten aanzien van dit spanningveld 
neemt de normatieve benadering een metapositie in. Integratie van beide soorten kennis 
wordt nagestreefd, met dien verstande dat deze integratie altijd mensenwerk is en per defi-
nitie spanningsvol.
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4 organisatie Van identiteits­
ondersteunende Leer­
processen in en rond 
insteLLingen – in theorie
4.1 inLEiDing
In de hoofdstukken 2 en 3 is in theorie antwoord gegeven op het eerste deel van de vraag-
stelling: Wat zijn kenmerken van leerprocessen die maatschappelijk werkers ondersteunen bij 
de constructie van hun beroepsidentiteit? Vanuit zes benaderingen zijn identiteitsaspecten en 
kenmerken van identiteitsondersteunende leerprocessen gepresenteerd. Daarbij is beschre-
ven hoe in deze leerprocessen het spanningsveld theoretische kennis versus ervarings kennis 
wordt gehanteerd. Dit spanningsveld is kenmerkend voor professionalisering van maat-
schappelijk werk en vormt een rode draad in dit onderzoek (zie hoofdstuk 1).
In dit vierde hoofdstuk staat het tweede deel van de vraagstelling centraal: Hoe kunnen der­
gelijke leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschappelijk werkers werkzaam zijn 
worden georganiseerd?
De beantwoording van deze vraag verloopt in een aantal stappen waarin telkens een bepaalde 
analyseslag wordt gemaakt. Al met al is het een tamelijk ingewikkeld proces. Voordat een 
stap verder kan worden gezet moet eerst een stap terug worden gezet. Ik licht de stappen 
kort toe (een beknopte weergave van de redenering is te vinden in Tabel 5.1 aan het eind van 
hoofdstuk 5).
Begonnen wordt met aandacht voor de plaatsbepaling van de leerprocessen die in deze tweede 
vraag wordt geïntroduceerd, namelijk ‘in en rond instellingen waarin maatschap pelijk 
werkers werken’. Om de consequenties hiervan voor de organisatie van de leer processen 
te onderzoeken moet ik eerst een stap terug zetten, namelijk naar de identiteitsconstructie 
van maatschappelijk werkers. Deze identiteitsconstructie is in het vorige hoofdstuk inte-
graal beschreven vanuit zes benaderingen. In dit hoofdstuk wordt gefocust op de inbedding 
hiervan in een instelling en alle complicaties van dien. Dit focus brengt tevens het tweede 
spanningsveld in beeld dat een rode draad vormt in dit onderzoek, namelijk dat tussen pro-
fessionals en managers.
Na de behandeling van deze ingebedde identiteitsconstructie wordt de eigenlijke vraag naar 
de organisatie van de beoogde leerprocessen beantwoord. Deze beantwoording verloopt in 
twee stappen: eerst worden leerbewegingen beschreven die integratie van theoretische kennis 
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en ervaringskennis mogelijk maken, de polen van het eerste spanningsveld. Daarna worden 
hybride organisatiemodellen beschreven. Deze maken het in theorie mogelijk de beoogde 
leerprocessen te organiseren en daarbij de polen van beide spanningsvelden te overbruggen.
De opbouw van het hoofdstuk is als volgt.
In 4.2 wordt de identiteitsconstructie van de maatschappelijk werker in de instelling behan-
deld. De spanning tussen professionals en managers wordt hier verwoord als een spanning 
tussen beroep en functie. Deze spanning is van oudsher kenmerkend voor de maatschap-
pelijk werker als organisatieprofessional. De spanning wordt hier voorgesteld als het balan-
ceren tussen twee identiteitsaspecten, namelijk professionele autonomie en bureaucratische 
identiteit (4.2.3, respectievelijk 4.2.4). Getoond wordt dat dit balanceren de gemoederen van 
maatschappelijk werkers al geruime tijd bezig houdt. Hierin wordt ook gender betrokken 
(4.2.5). De paragraaf sluit af met een blik op actuele spanningen rond professionele autono-
mie en bureaucratische identiteit en risico’s voor identiteitsverarming die daarin waarneem-
baar zijn (4.2.6).
In 4.3 wordt de eigenlijke vraag beantwoord. Hoe kunnen de beoogde leerprocessen worden 
georganiseerd? Dit is de meest ingewikkelde exercitie omdat hierin al het voorgaande samen 
komt:
– De zes benaderingen van de beroepsidentiteit en van de leerprocessen en het daarmee 
verweven spanningsveld theoretische kennis versus ervaringskennis, uit hoofdstuk 3.
– De inbedding van de identiteitsconstructie in de instelling en het daarmee verweven 
spanningsveld professionals versus managers, toegespitst op professionele autonomie 
versus bureaucratische identiteit, uit hoofdstuk 4.2.
Het samen brengen van dit alles gebeurt onder de noemer integratie (4.3.2). Deze integratie 
wordt in twee subparagrafen uitgewerkt.
In 4.3.3 wordt integratie uitgewerkt in een cyclus van vier leerbewegingen. Deze is in hoofd-
stuk 3 al zijdelings aan de orde gekomen. Het doorlopen van deze cyclus bewerkstelligt inte-
gratie van de polen van het spanningsveld theoretische kennis versus ervaringskennis, en 
van andere kenmerken van de in hoofdstuk 3 beschreven leerprocessen.
In 4.3.4 worden eerst twee sturingsprincipes geformuleerd, te weten professionele zelf-
sturing en bureaucratische aansturing. Deze liggen in het verlengde van de in 4.2 geformu-
leerde tegenstelling professionele autonomie en bureaucratische identiteit. Vanuit elk van 
beide sturingsprincipes wordt een aantal organisatiebenaderingen weergegeven. Deze bena-
deringen integreer ik tot slot in drie hybride organisatiemodellen. Deze modellen verbinden 
beide sturingsprincipes èn maken de cyclus van de leerbewegingen rond. In 4.3.5 wordt in 
een conclusie de vraag van dit hoofdstuk samenvattend beantwoord. Dit antwoord vormt 
de opmaat voor deel 2.
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4.2 sPanning tussEn BEroEP En functiE
4.2.1 inleiding
Maatschappelijk werkers werken doorgaans niet zelfstandig, maar verrichten hun werk van-
uit een instelling, een taakgericht samenwerkingsverband op het gebied van zorg en welzijn 
(Jagt, 2006, p. 50). Zij zijn niet alleen hulpverlener, met hun eigen persoon als belangrijkste 
instrument (Jagt, 2006, p. 30), maar ook werknemer met een bepaalde functie en positie bin-
nen de gezagsverhoudingen van de instelling. Vanuit die functie en positie werken zij mee 
aan het realiseren van instellingsdoelen. Deze instellingsdoelen kunnen de doelen van het 
beroep overlappen, zoals in een instelling voor algemeen maatschappelijk werk (AMW). Ze 
kunnen echter ook van andere aard zijn, zoals in het bedrijfsmaatschappelijk werk. In dat 
geval werkt een maatschappelijk werker ook aan de doelen van het ‘bedrijf ’, zoals een leger-
onderdeel, een school, een ziekenhuis, de reclassering, de jeugdzorg of een verpleeghuis.
Inbedding in een instelling wordt vanouds beschouwd als een belangrijk kenmerk van maat-
schappelijk werkers. In het Beroepsprofiel 2006 wordt gesteld dat het mandaat tot het uitvoe-
ren van maatschappelijk werk door de samenleving niet wordt verleend aan maatschappelijk 
werkers als individuele professionals, maar aan instellingen voor maatschappelijk werk. Dit 
vraagt van maatschappelijk werkers dat zij loyaal meewerken aan de opdracht van ‘hun’ 
instelling. Dit wordt uitgewerkt in een aparte kerntaak: ‘Het werken in de eigen instelling of 
organisatie’ (Jagt, 2006, p. 50), die is overgenomen in het landelijk opleidingsprofiel MWD 
(LOO MWD, 2010, p. 51). Ook in de beroepscode is deze loyaliteit uitgedrukt in een apart 
artikel, artikel 22 (NVMW, 2010, p. 16):
‘De maatschappelijk werker aanvaardt de organisatie waaraan hij zich verbindt als het kader 
voor zijn beroepsuitoefening, tenzij hem dat in strijd brengt met de centrale waarden van 
zijn beroep.’ In de toelichting staat: ‘De maatschappelijk werker toetst te allen tijde of de 
arbeidsverbintenis hem in staat stelt zijn beroep, op de manier zoals uitgewerkt in de artike-
len van deze Beroepscode en het Beroepsprofiel, uit te oefenen (Ibidem).’ Deze instellings-
gebondenheid beïnvloedt de ontwikkeling van de beroepsidentiteit: daarin is sprake van een 
spanning tussen het ‘vertegenwoordiger zijn van een professie’ en het ‘vertegenwoordiger 
zijn van een instelling’ (Jagt, 2006, p. 50). Deze spanning wordt benoemd als de spanning 
tussen beroep en functie (Jagt, 2006, p. 32, 86; Jens, 1972, p. 97).
De spanning tussen beroep en functie heeft raakvlakken met spanningen tussen profes-
sionals en managers en tussen professionele logica en bureaucratische logica. Dergelijke 
spanningen zijn momenteel onderwerp van intensief debat, zoals in hoofdstuk 1 is ver-
woord. Sommigen bepleiten herstel van professionele handelingsruimte, terwijl anderen 
positieve aspecten van bureaucratisering verdedigen. Over het feit dát er sprake is van een 
toename van bureaucratisering bestaat, voor zover ik heb gelezen, geen verschil van mening. 
Verschillen betreffen de waardering van deze ontwikkeling.
Volgens het Beroepsprofiel is eigen aan een maatschappelijk werker dat deze de spanning 
tussen beroep en functie beheerst. De maatschappelijk werker ‘[…] denkt vanuit organi-
satiebelangen en professionele belangen, onderzoekt de spanning daartussen en mogelijk-
heden tot afstemming, zodat deze belangen zo goed mogelijk kunnen samenvallen […] toont 
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zich loyaal aan de organisatie, die hem mandateert voor het werk en belangrijke materiële 
en immateriële hulpbronnen biedt, en zoekt mee naar het meest functionele evenwicht tus-
sen bureaucratische aansturing en professionele zelfsturing’ (Jagt, 2006, p. 80). De maat-
schappelijk werker toetst de eisen van de organisatie steeds aan methodische en ethische 
maatstaven van zijn professie. Als zijn professionele maatstaven ‘op gespannen voet staan 
met wat het management voorstaat, kiest hij voor een dialogische benadering en zo nodig 
de confrontatie, met als inzet een lerende organisatie en verantwoorde zelfsturing van de 
professional daarbinnen’ (Ibidem). In hoofdstuk 1 heb ik geconstateerd dat loyaliteit aan de 
instelling niet alleen een ideaaltypische eigenschap van maatschappelijk werkers is, maar 
ook in werkelijkheid bij hen wordt waargenomen.
In het Beroepsprofiel wordt van de instelling verwacht dat deze identiteitsontwikkeling van 
maatschappelijk werkers mogelijk maakt.
‘Wil hij [de maatschappelijk werker, LS] binnen die organisatie tot zijn recht komen, dan 
zal die organisatie een bepaalde rol moeten vervullen, zowel met het oog op de beroeps-
uitoefening als met het oog op de beroepsontwikkeling van de maatschappelijk werker. […] 
Elke instelling zoekt per definitie naar een zekere mate van structurering en standaardise-
ring. Dat betekent dat er altijd spanning bestaat tussen bureaucratische aansturing en pro-
fessionele zelfsturing. Daar is niets mis mee, want managers en professionals hebben nu 
eenmaal hun eigen verantwoordelijkheid. Maar de spanning moet wel op een voor het maat-
schappelijk werk “juiste” manier worden opgelost. […] Management en professionals dienen 
gezamenlijk vast te stellen, niet voor eens en altijd maar in een continue dialoog, op welke 
gebieden en in welke mate bureaucratische aansturing nodig is en waar professionele auto-
nomie kan worden gewaarborgd. Beide elementen zijn onmisbaar. Denken over  efficiency 
en kwaliteit moet van twee kanten komen. Het betekent dat managers ruimte geven aan 
maatschappelijk werkers om mee te denken over beleidsontwikkeling en dat de werkers die 
ruimte ook nemen, met wederzijdse erkenning van elkaars positie en verantwoordelijk-
heden’ (Idem, p. 32).
In het Beroepsprofiel wordt het onwenselijk genoemd als:
– De instelling topdown het beleid vaststelt.
– De hulpverlening lineair wordt geprogrammeerd, dat wil zeggen dat professionals slechts 
mogen uitvoeren wat indicatiemedewerkers hebben bepaald.
– De beslisruimte van hulpverleners door protocollen en standaarden dusdanig wordt 
ingeperkt dat er nog slechts sprake is van een bureaucratisch toepassen van regels.
– Registratie enkel wordt gebruikt als controlemiddel en alle tijd van de werker opslokt.
– De belangen van de organisatie zwaarder wegen dan die van de cliënt.
Uitgangspunt binnen de instelling moet zijn: Er ‘is voorzien in discretionaire ruimte, in 
ruimte voor eigen visie, oordeelsvorming en handelen. […]. De man of vrouw die werkt met 
mondige cliënten of die cliënten helpt mondig te worden, kan ook zelf binnen de organisatie 
functioneren als mondige professional’ (Idem, p. 32). Een maatschappelijk werker daaren-
tegen die blind vaart op protocollen ‘verzaakt zijn professie’ (Idem, p. 24).
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4.2.2 spanning beroep-functie eigen aan maatschappelijk werk
De spanning tussen beroep en functie is niet van vandaag of gisteren. Voor het leren hante-
ren hiervan is het goed om dat te beseffen: de spanning is eigen aan maatschappelijk werk. 
Ze wordt al langer geplaatst in het licht van professionele autonomie versus bureaucratie.
Behoefte aan autonomie in bureaucratisch model
Jens schrijft in haar introductie van de Beroepscode begin jaren zeventig (1972, p. 93, 94): 
‘Als lid van zijn beroepsgroep zal [de maatschappelijk werker] in de eerste plaats de bin-
nen zijn beroep ontwikkelde normen na wensen te komen, zal hij zich met de doelstellin-
gen van zijn beroep vereenzelvigen. [cursivering LS] Als werknemer zal hij echter evenzeer 
willen en moeten voldoen aan de verwachtingen die binnen dit concrete verband aan hem 
gesteld worden […] In perspectief gezien gaat het erom de behoefte aan autonomie van de 
professionele werker te verzoenen met de behoefte vanuit de organisatie de medewerkers te 
integreren in het geheel van haar activiteiten.’ Deze verzoening betekent enerzijds dat de 
maatschappelijk werker ruimte ontvangt om aan de maatstaven van het beroep te voldoen 
en voor creativiteit in zijn wijze van werken. Anderzijds betekent dit dat de organisatie regels 
handhaaft; zorgt voor een rationele coördinatie van de werkzaamheden en kan rekenen op 
loyaliteit van de medewerkers. Hoewel in de organisatorische vormgeving volgens Jens grote 
variatie mogelijk was ‘wordt ook op het terrein van het maatschappelijk werk veelal gedacht 
in het bureaucratische model’ (Idem, p. 95).
Risico van beroepsdeformatie
Ook in de jaren zestig wordt al gesproken over de verwevenheid van ‘professionalisering en 
organisatie’ als kenmerk van maatschappelijk werk (Koenis,1993, p. 61). Volgens de socio-
loog Van Doorn is professionalisering per definitie een organisatieprobleem. Het gaat om 
niets anders dan het adequaat vorm geven aan bepaalde stukken maatschappelijke arbeids-
verdeling. Het gegeven dat het maatschappelijk werk altijd binnen organisaties plaats vindt 
brengt echter het risico met zich mee dat de ‘maatschappelijk werker zijn beroep door buiten-
staanders ziet gedefinieerd nog voor hij het zelf heeft gedaan. […] Zowel vanuit grote organi-
saties zoals bedrijven, als ook vanuit de vele besturen van maatschappelijk werk-instellingen 
wordt continu druk uitgeoefend op de beroepsrol van de uitvoerend maatschappelijk werker, 
wat mede gegeven de toch al moeilijke en diffuse positie gemakkelijk tot beroeps deformatie 
kan leiden’ (Van Doorn, 1964, p. 247; cursivering LS).
Tussen persoonlijke nood en institutionele orde
Deze moeilijke en diffuse positie heeft alles te maken met de maatschappelijke functie van 
het maatschappelijk werk. Deze brengt met zich mee dat de maatschappelijk werker ‘per 
definitie opereert in de spanningsverhouding tussen persoonlijke nood en institutionele 
orde, meer algemeen gezegd: tussen het individuele “geval” en de samenleving, resp. hun 
verbanden. Het maatschappelijk werk keert zich niet exclusief tot de cliënt want alle hulp in 
de nood is tegelijk een poging tot maatschappelijke herintegratie. Anderzijds kan het maat-
schappelijk werk veelal niet bestaan in een laatste verfijning van een institutioneel beleid, 
omdat juist het falen van dit beleid – al dan niet onvermijdelijk – tot de persoonlijke nood 
heeft geleid’ (Idem, p. 245). Zijn positie is als gevolg van deze spanningsverhouding margi-
naal en diffuus. ‘Marginaal omdat de maatschappelijk werker zich beweegt op en over de 
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grenzen van “geregelde” samenlevingsverbanden; diffuus omdat de persoonlijke noden, hun 
oorzaken en uitwegen vaak niet binnen bestaande instituties liggen maar er dwars door-
heen snijden’ (Idem, p. 245). Of, zoals Koenis het in 1993 formuleert: de samenleving doet 
juist een beroep op maatschappelijk werkers ‘voor allerlei klussen die niet op een routineus-
bureaucratische manier kunnen worden opgelost (of die juist door de bureaucratische aan-
pak ontstaan)’ (Koenis, 1993, p. 15).
Een oud probleem nieuw belicht
De spanning tussen beroep en functie is dus niet nieuw. Zij is inherent aan de professionali-
sering van het maatschappelijk werk (Jagt, 2006, p. 86).
Ik sta nu wat langer stil bij een debat hierover in de jaren zestig van de vorige eeuw. Dit 
doe ik om twee redenen. In de eerste plaats vanwege de praktische en persoonlijke toon die 
verfrissend aandoet. Mensen schrijven in persoonlijke, directe taal en minder in abstracte 
begrippen, zoals professionele logica of discretionaire ruimte, die vandaag de dag regelmatig 
worden gebruikt. Men spreekt voor zichzelf. Daarmee beschouw ik het als een aansprekend 
voorbeeld voor een ‘identiteitsversterkend debat’ voor de huidige beroepsgroep maatschap-
pelijk werkers. De tweede reden is dat in dit debat heldere, tegengestelde, standpunten wor-
den ingenomen waarin beide polen van de spanning beroep–functie tot hun recht komen. 
Hierdoor komen ook waardevolle aspecten van de functionele kant tot hun recht, die van-
daag de dag nog wel eens ondergesneeuwd raken in de strijd voor behoud van vooral profes-
sionele logica of ‘beroepseer’ (Tonkens, 2003a, 2003b; Van den Brink, 2005; Van der Laan, 
2007; www.beroepseer.nl).
Het debat betreft een artikelenreeks over ‘de verhouding als probleem voor besturen en 
beroepskrachten’ in het tijdschrift voor maatschappelijk werk, TMW, van 5 april 1963. Deze 
reeks wordt door de redactie als volgt geïntroduceerd: ‘In dit nummer een oud probleem 
nieuw belicht! Het gaat om de verhouding van bestuur en beroepskracht. Vindt u het reeds 
vervelend, afgezaagd, of denkt u: we komen er toch nooit uit? Als dat het geval was, zou de 
Nederlandse Bond van Maatschappelijk Werkers zijn najaarsconferentie zeker niet aan het 
onderwerp “De informatie aan de opdrachtgever” hebben gewijd […] We zitten dus midden 
in de verhoudingskwesties die samenhangen met het proces van professionalisering, en we 
proberen er steeds verder in door te dringen – ook in het Tijdschrift.’
Wegtoveren van de hiërarchie?
Volgens de auteur van het openingsartikel, een directeur van een instelling voor maatschap-
pelijk werk, wordt deze verhouding tussen bestuur en beroepskracht vooral door de uitvoe-
rende krachten als probleem ervaren (Koopmans, 1963, p. 161). Die besteden meer tijd aan 
het werk dan het bestuur, hebben door hun opleiding een beter oog voor het problematische 
in de verhoudingen, maar hebben minder prestige en macht: in een conflict delven zij door-
gaans het onderspit. Ter illustratie voert hij een artikel aan van een maatschappelijk werk-
ster waarin deze meldt: ‘Maar onze merkwaardige ervaring blijft: niet het werk als zodanig 
drukt het meest – hoe zwaar het ook is – doch, populair gezegd, de rompslomp er omheen; 
eindeloze pourparlers (waarbij de sociale werkster het gevoel heeft niet helemaal serieus te 
worden genomen)’ (Ibidem).
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Een andere maatschappelijk werkster die Koopmans citeert, verzucht: ‘Maar waarom doet 
men mij zoveel leed aan? Waarom weten zij het altijd beter, die nooit achter hun bestuurs-
tafel vandaan komen of het moest zijn voor een incidenteel, vluchtig bezoek aan een gezin 
– dat ik eerst na maanden heb leren kennen – om dan ter vergadering te kunnen zeggen dat 
mijn rapport geen juist beeld geeft van de situatie en dat mijn therapeutisch advies derhalve 
niet juist kán zijn (triomfantelijke blik van de anderen, die afwezig knikken en een maat-
schappelijk werker die zwijgt, omdat zij weet dat een repliek vruchteloos is)?’ (Idem, p. 162)
Deze directeur is niet erg gecharmeerd van de richting van de oplossingen die door veel 
beroepskrachten worden aangedragen en die eerder wijzen op het aangaan van een ‘part-
nerverhouding’ met het bestuur dan van een hiërarchische verhouding. ‘Het komt in de 
kringen van het moderne maatschappelijk werk zeer weinig voor, dat op dit aspect gewezen 
wordt’, schrijft hij (Idem, p. 165). ‘Woorden als “ontmoeting”, “communicatie”, en “samen” 
zijn in het maatschappelijk werk […] veel populairder. Tegen een dergelijk wegtoveren van 
de hiërarchie moeten wij protest aantekenen.’ Het maatschappelijk werk ontkent hiermee 
volgens Koopmans dat het bestuur de – democratisch bepaalde – schakel vormt tussen de 
maatschappij en de instelling, zoals de werker de schakel vormt tussen de instelling en de 
cliënt. Koopmans: ‘Deze maatschappelijk werker ziet foutievelijk het maatschappelijk werk 
beperkt tot gesprekken met cliënten, doch ziet niet haar bemiddelende taak, noch de bemid-
delende taak van het bestuur’ (Idem, p. 164).
Uitvoering en beleidsbepaling moeten volgens Koopmans omwille van de democratie 
gescheiden blijven: de maatschappelijk werker adviseert, het bestuur bepaalt. Hierbij schetst 
hij twee risico’s: aan de ene kant een patriarchaal bestuur dat zich niets aantrekt van de 
uitvoerders die zij voornamelijk als ‘wel aardige meisjes’ beschouwen, en aan de andere 
kant een bestuur dat zich ‘als een marionettentheater’ laat bespelen door de uitvoerende 
werkers. ‘Wat hier in gevaar is zou men het beste kunnen omschrijven met “democratie”.’ 
Maatschappij, bestuur en werkers staan immers in een hiërarchische lijn en de maatschappij 
staat bovenaan. Dan is het ondemocratisch als de teams hun opdrachtgevers als marionetten 
bespelen.
Het bestuur moet balanceren tussen twee schijnoplossingen: die van patriarchale ondes-
kundigheid enerzijds en marionettentheater anderzijds. Een echte uitweg uit dit probleem 
bestaat niet, ‘Het is niet meer dan schipperen; maar als schipperen de enige mogelijkheid 
is, dan schippert men […] met andere woorden: wij verwachten meer van het voortdurend 
geconfronteerd worden met de spanningsverhouding dan met het wegpraten ervan. Mensen 
zijn nu eenmaal geen struisvogels’ (p. 167).
Ontvoogding van de maatschappelijk werker
In een volgende bijdrage aan dit debat blijkt dat niet iedereen gecharmeerd is van schippe-
ren. De schrijfster hiervan, mevrouw Buitendijk-Mulder, secretaresse van een instelling voor 
maatschappelijk werk, moet daar duidelijk niets van hebben. Volgens haar ligt de ‘zwaarste 
schuld voor de vele moeilijkheden’ bij de besturen (Buitendijk-Mulder, 1963, p.  169). ‘Zij 
kunnen dus ook de oplossing ervan bewerken: laten zij zich zoveel mogelijk terugtrekken, 
en de beroepskrachten de vrijheid, de volwassenheid en de ruimte geven die zij zo bitter 
behoeven. Kortom laten maatschappelijk werkers zich zelfstandig vestigen, zoals artsen 
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en  advocaten; dat zal alle partijen van een hoop soesah bevrijden’ (Ibidem). De status van 
het beroep zou hierdoor stijgen. Bovendien zijn de eisen van de beroepscode of de tucht-
rechtspraak niet goed te verenigen met een beroep ‘dat zozeer aan organisaties gebonden is’ 
(Idem, p. 168). Volgens Buitendijk-Mulder stijgt het zelfbewustzijn van de beroepskrachten 
voortdurend en raken zij steeds beter opgeleid. Tegen deze eigenschappen kunnen ‘goed-
willende, ondeskundige, overbezette bestuursleden’ het niet opnemen. Zij bepleit een let-
terlijke ‘ontvoogding van de maatschappelijk werker’. Dit onderbouwt zij met een verwijzing 
naar een ander artikel dat veelzeggend is getiteld: ‘Organisatitis, de ziekte van de welvarende 
welvaartsstaat’, van Kamphuis in TMW 5-6-1961. Later is dit artikel in een bundel opgeno-
men onder het thema ‘bureaukratisering’ (Kamphuis, 1964a).
Organisationslust
Kamphuis verwoordt in dit artikel dat wij, Nederlanders, met onze oosterburen ‘van 
gevoelen geraakt zijn dat een maatschappelijk streven alleen maar adekwaat en zinvol kan 
verlopen als er een goed apparaat achter staat, dat zelfs zulk een apparaat in zichzelf als 
ordenend principe, afgezien van wat het uitvoert, zijn waarde in de samenleving heeft’ 
(Kamphuis 1964a, p. 119). Zij typeert dit gevoel, analoog aan het psycho-analytische begrip 
‘Funktionslust’, als ‘Organisationslust’. Deze lust leidt tot organisatitis. Deze aandoening 
betreft een ongebreidelde groei van organisaties, commissies en taken, een proces dat vol-
gens Kamphuis ‘kan doorgaan tot de jongste dag’, een voorspelling die in elk geval tot nu toe 
bewaarheid is geworden, getuige bijvoorbeeld het rapport van de WRR over schaalvergro-
ting en functiedifferentiatie (2004).
Een factor die organisatitis zou stimuleren, is onzekerheid. Men krijgt verantwoordelijk-
heden die men niet kan dragen. ‘En omdat vele bestuursleden dit voelen […] en zich daar-
door uiterst onzeker voelen, worden er voortdurend nieuwe kommissies gesticht die moeten 
uitvinden hoe en wat’ (Ibidem). Vervolgens bijten zij zich vast in onderwerpen waar zij wel 
zicht op hebben en blazen die op tot ongekende proporties.
De remedie van Kamphuis is simpel. Zij raadt iedereen aan ‘zich zo mogelijk voor het infec-
tiegevaar te immuniseren, onder meer door neen te zeggen op elke uitnodiging van kom-
missies als boven aangegeven’ (Idem, p. 126). Daarnaast adviseert zij ‘zich van de voorstel-
ling te ontdoen, dat de samenleving te gronde gaat als niet alle noden verholpen worden […] 
en niet alle kommunikatieproblemen opgelost zijn’. De energie die zo vrij komt kan worden 
ingezet voor het uitvoerend werk en de deskundigheidsbevordering van beroeps krachten. 
De suggestie van zelfstandige vestiging van Buitendijk-Mulder in de eerder genoemde 
artikelen reeks, gaat Kamphuis echter weer te ver. In een reactie hierop stelt zij: ‘Je wordt er 
haast een beetje duizelig van. Zo maar zonder bestuur verder leven, dat kan toch niet? Is het 
bestuur niet een kruis dat wij moeten blijven dragen omdat dit het werk draagt en een van 
de grondpijlers is van de democratie? Ik sluit mij bij mevrouw Buitendijk aan in dien zin dat 
wij er nog eens over moeten denken. Laat ik voorop stellen dat ik op beide stoelen zit, ik ben 
bestuurslid van instellingen en ik heb als directrice van een particulier opleidingsinstituut 
een bestuur. Ik ben dus extra partijdig naar twee kanten, of onpartijdig, wat men maar wil 
[…] Koopmans zegt: schipperen. Ik zou het liever voorlopig willen zien in de zorgvuldige 
afbakening van taken, in de erkenning van besturen van de grens van hun inzicht, en de 
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erkenning van de werker dat het bestuur desondanks de formele eindverantwoordelijkheid 
draagt’ (Kamphuis, 1963, p. 172).
Pas op de plaats in debat
Wat levert dit debat tot dusverre op voor mijn vraag naar de organisatie van identiteits-
versterkende leerprocessen van maatschappelijk werkers? Ik beschouw vooral drie bijdragen 
als waardevol.
Allereerst de verwachting van Koopmans dat ‘voortdurende confrontatie met de spannings-
verhouding’ perspectief biedt en de hierbij passende aanbeveling van Kamphuis ‘om er nog 
eens over te denken’.
Deze standpunten passen goed bij de eerdere constatering dat de spanning beroep–func-
tie inherent is aan professionalisering van maatschappelijk werk en dus in wezen onoplos-
baar. De aanpak van dergelijke onoplosbare spanningen of dilemma’s is, zoals ook eerder 
is opgemerkt, gebaat bij permanent, open debat vanuit zoveel mogelijk invalshoeken (De 
Graaf en Hoppe, 1989; Keuzenkamp et.al., 1996; Van Twist et.al., 1998). De standpunten van 
Koopmans en Kamphuis wijzen in die richting.
De tweede bijdrage betreft de voorstelling van de spanning beroep–functie als ook een 
spanning tussen professionele ‘eigenrichting’ versus democratische gezagsuitoefening. Deze 
voorstelling is een verfrissende tegenhanger tegen voorstellingen van zaken waarin het 
beroep en professionele autonomie als ‘goed’ worden voorgesteld en de functie en bureau-
cratie als ‘slecht’. Toevoeging van deze tegenhanger maakt duidelijk dat zowel het beroeps-
perspectief als het functionele perspectief democratische én ondemocratische belangen kan 
dienen. Bewustzijn hiervan is nodig voor de ondersteuning van de missie van maatschap-
pelijk werk waarin democratische waarden de basis vormen.
De derde bijdrage betreft het inzicht dat overmatige bureaucratisering ook een halve eeuw 
geleden al een lastig probleem was en dus een hardnekkig karakter heeft. Dit tempert te hoge 
verwachtingen van de oplosbaarheid hiervan bij de organisatie van identiteitsversterkende 
leerprocessen. Anderzijds bieden onze voorgangers ook verhelderend zicht op mogelijke 
oorzaken van deze hardnekkigheid, zoals onzekerheid, ‘organisationslust’, organisatitis en 
de obsessie om alle problemen op te lossen.
In de volgende paragraaf pak ik de draad van het debat weer op en trek deze vervolgens 
door naar de huidige tijd. Hierin spits ik mijn analyse toe op het spanningsveld professionele 
autonomie–bureaucratische identiteit. In deze paragraaf worden kritische opvattingen ten 
aanzien van bureaucratisering benoemd, met behulp van Ellemers en Ter Hoeven, Merton, 
en Argyris. In 4.2.4 belicht ik ‘zegeningen’ van bureaucratie. Deze verwoord ik met behulp 
van Weber, De Leeuw en Sennett.
4.2.3 Bureaucratische omknelling van het maatschappelijk werk
Bureaucratisch maatschappelijk werk
In de bundel ‘Maatschappelijk Werk, krachten terreinen methoden I’ uit 1964 staat onder 
het thema bureaukratisering, waaronder het artikel van Kamphuis over Organisationslust 
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verschijnt, nog een belangwekkende bijdrage over de invloed van bureaucratisering op 
de identiteitsontwikkeling van maatschappelijk werkers. Dit is eveneens getiteld met een 
aansprekende metafoor: ‘De bureaukratische omknelling van het maatschappelijk werk’ 
(Ellemers en Ter Hoeven, 1964, p. 112). Ellemers en Ter Hoeven stellen hierin dat het maat-
schappelijk werk alle kenmerken vertoont van het rationeel bureaucratische model van Max 
Weber. Dit is het onvermijdelijk resultaat van de ‘na-oorlogse maatschappelijk werk ideo-
logie’ die zich richt op een aanpak die ‘systematisch, doelmatig en verantwoord wil zijn’ 
(Ibidem). Verderop stellen zij: ‘Regelmaat en organisatie zijn onvermijdelijk bij een groei-
ende taak’ (Idem, p. 117).
Het maatschappelijk werk beantwoordt aan de volgende bureaucratische kenmerken (Idem, 
p. 113):
– ‘Er zijn door vaste regels geordende kompetenties.’
– ‘Er is een ambtelijke hiërarchie: deze spreekt duidelijk wanneer “moeilijke” gevallen 
“hogerop” gaan.’
– ‘Het beleid berust op schriftelijke stukken; ‘er behoeft ‘weinig gezegd te worden’over ‘de 
wir-war van aanvragen, formulieren, dossiers, rapporten e.d.’
– ‘Het vervullen van een functie veronderstelt vakscholing en vakkennis; er zijn scholen 
met speciale opleidingen, er is thans sprake van deskundigheid en van wetenschappelijke 
oriëntatie.’
– De ‘volledige arbeidskracht van de funktionaris wordt in beslag genomen; geen negen-
tiende- eeuws geliefhebber meer, maar er worden beroepskrachten aangetrokken.’
– ‘De beleidsvoering verloopt volgens bepaalde algemene, vaste, te leren regels; wanneer, 
aan wie, hoe en hoeveel hulp verstrekt zal worden, het is alles vastgelegd, de procedures 
zijn bekend en kunnen worden overgedragen aan nieuwelingen.’
Ernstig dilemma
De maatschappelijk werker die ‘via een bureaukratie de hulp gaat verlenen’ moet zijn eigen, 
persoonlijk gerichte, benadering geweld aandoen. Cliënten zijn ‘voor de funktionarissen 
vaak tot “gevallen” geworden die “behandeld” moeten worden. De bureaukratische orga-
nisatie staat meestal niet anders toe: er zijn vaste regels en bepaalde kompetenties. Past een 
aanvraag om hulp niet in het kader van de instelling, dan volgt een verwijzing of een mede-
deling dat hulp “niet in aanmerking komt”. Verder kan de funktionaris niet gaan. Bij alle 
persoonlijke bewogenheid, die hij mag hebben, heeft hij zich te houden aan zijn bevoegd-
heden’ (Idem, p. 113).
Het maatschappelijk werk verkeert hiermee in een ‘zeer ernstig dilemma: Aan de ene kant 
is bureaukratisering meestal onvermijdelijk, aan de andere kant heeft de kliënt, meer dan 
bij enig ander kontakt met een bureaukratische organisatie, een grote behoefte aan een per-
soonlijke benadering’ (Idem, p. 115). De auteurs signaleren wel tendenties binnen het maat-
schappelijk werk om tot grotere ‘bewegingsvrijheid te geraken’. Dit betreft het opkomende 
wijk- en buurtwerk, waarin de functionaris de vrijheid heeft om ook plaatselijke factoren in 
zijn aanpak te betrekken, en in nog sterkere mate het social casework (Idem, p. 114). In het 
social casework zijn ‘geen vaste regels, de persoonlijkheid van de cliënt is een centrale faktor, 
de caseworker is persoonlijk verantwoordelijk. Het casework is een kunst, en kreativiteit laat 
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zich nu eenmaal niet aan banden leggen’ (Ibidem). Zij concluderen: ‘Dit social casework is 
dus in potentie een doorbreking van de bureaukratie’.
Volgens deze auteurs is ook het beoogde democratisch karakter van de bureaucratie in 
gevaar. De functionarissen van bureaucratische organisaties worden enerzijds verondersteld 
‘in dienst van de gemeenschap te staan’, anderzijds blijft hiervan maar weinig over ‘door de 
machtspositie die zij innemen als gevolg van het monopolistische karakter van de organisa-
tie die zij vertegenwoordigen’ (Idem, p.114). Deze laatste uitspraak onderbouwen zij met een 
verwijzing naar een artikel van Merton uit 1949. In dit artikel beargumenteert Merton het 
depersonaliserende karakter van bureaucratie, en verbindt daaraan zelfs persoonlijkheids-
stoornissen. Ik geef enkele opvattingen weer uit dit artikel.
Trained incapacity
Uit het artikel van Merton is af te leiden dat hij veronderstelt dat bureaucratie leidt tot nega-
tie door maatschappelijk werkers van de persoonlijke behoefte van de cliënt: ‘Since functi-
onaries minimize personal relations and resort to categorization, the pecularities of indivi-
dual cases are often ignored. But the cliënt who, quite understandably, is convinced of the 
special features of his own problem often objects such categorical treatment […] The imper-
sonal treatment of affairs which are at times of great personal significance to the client gives 
rise to the charge of “arrogance” and “haughtiness” of the bureaucrat’ (Merton, 1949, p. 202, 
cursivering als in origineel). Merton veronderstelt zelfs dat de bureaucratische structuur 
leidt tot persoonlijkheidsstoornissen zoals ‘trained incapacity’, ‘occupational psychosis’, of 
‘professional deformation’ – begrippen die hij ontleent aan collega’s als Veblen, Dewey, res-
pectievelijk Warnotte (Idem, p. 198). Deze stoornissen zijn volgens Merton het gevolg van de 
rigiditeit van de bureaucratische structuur die bestaat uit ‘clearly defined patterns of activity 
in which, ideally, every series of actions is functionally related to the purposes of the organi-
zation’.
Bureaucratische beroepspersoonlijkheid is onpersoonlijkheid.
Volgens Weber wordt het onpersoonlijk karakter van bureaucraten juist als ‘deugd’ gezien. 
Hij zegt hierover: ‘Haar specifieke aard (...) komt des te volkomener tot ontwikkeling, naar-
mate ze meer ‘onmenselijk’ wordt, naarmate ze er beter in slaagt de voor haar specifieke 
eigenschap tot ontwikkeling te brengen, die geroemd wordt als haar deugd: het uitschake-
len van liefde, van haat en van alle zuiver persoonlijke, zich aan berekening onttrekkende 
gevoelselementen bij het vervullen van het ambt’ (Weber, 1925, p. 563). In deze weergave is 
de beroepspersoonlijkheid van de maatschappelijk werker dus een onpersoonlijkheid.
Merton gelooft niet in deze uitschakeling van gevoelens. Volgens hem stimuleert bureau-
cratische organisatie emotionele hechting van werknemers aan de organisatie. De organi-
satie erkent hun diploma’s en deskundigheid en biedt hen in principe een vaste carrière met 
inkomsten en rechtszekerheid voor het leven. Ze identificeren zich met de organisatie via het 
‘esprit de corps’ van de groep waarvan zij deel uitmaken, en lopen het risico hooghartig en 
arrogant te worden. Vanuit die visie maakt de bureaucratische organisatie het maatschap-
pelijk werkers dus lastig zich primair te identificeren met de doelstellingen van het beroep.
Sterker zelfs: volgens Merton worden in een bureaucratie de cliënten ‘buitenstaanders’ 
en gebruiken werknemers de organisatie om zich te verdedigen tegen aantasting van hun 
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 identiteit door – deze en andere – buitenstaanders. Zij ontlenen zelfbewustzijn en ook 
macht aan hun vertegenwoordiging van de organisatie naar buiten toe. De hechting aan 
de organisatie wordt ook gestimuleerd doordat werknemers vaak weinig keus hebben. 
Bureaucratisering is immers in alle sectoren van de arbeidsmarkt doorgedrongen (Merton, 
1949, p. 197).
De prijs die werknemers betalen voor het verwerven van bureaucratische eigenschappen 
is hoog. Zij verliezen volgens Merton: zeggenschap over de uitvoering van het werk, een 
open communicatie met cliënten en collega’s, en eigendom van instrumenten. Dit zijn pre-
cies die eigenschappen die voor een maatschappelijk werker wezenlijk onderdeel uitma-
ken van zijn beroepsidentiteit. Wat dat betreft is er vanuit het perspectief van Merton alle 
reden wantrouwend te staan tegenover bureaucratisering, zoals hedendaagse auteurs doen 
(Hutschemaekers, 2001; Tonkens, 2003; WRR, 2004; Van der Laan, 2006b, Van der Lans, 
2008).
Er zijn auteurs die expliciet voortborduren op de visie en begrippen die Merton hanteert. 
Van Doorn waarschuwt bijvoorbeeld ook voor ‘professional deformation’ ten gevolge van 
de toegenomen druk van instellingen, die we hierboven zagen. Een hedendaags auteur die 
voortborduurt op het begrip ‘trained incapacity’ is Argyris (2000). Hij geeft ook aanbevelin-
gen om dit aangeleerde onvermogen tegen te gaan.
Vaardige incompetentie creëert wereld die past bij bureaucratie
Argyris stelt op basis van onderzoek in organisaties, dat in geïndustrialiseerde cultu-
ren mensen ‘vaardige incompetentie’ aanleren. Dit doen zij met behulp van ‘Model 1 
gebruikstheorieën’. Hiermee creëren zij ‘een wereld die past bij bureaucratie’ (Idem, p. 128). 
Deze gebruikstheorieën hebben een defensief karakter. Ze zijn dominant in alle geïndus-
trialiseerde landen. Model 1 is ‘keihard geprogrammeerd in de hoofden van mensen en in 
organisaties’ (Idem, p. 83). Mensen die hiermee geprogrammeerd zijn ‘produceren organi-
saties die kloppen met Model 1’ (Idem, p. 11), organisaties die vaardig zijn in ontwerpen van 
defensiemechanismen die pijnlijke of bedreigende situaties moeten voorkomen. Zij bevatten 
de volgende voorschriften (Idem, p. 10):
– ‘zorg dat je zelf de zaak onder controle hebt’
– ‘zorg dat je wint en niet verliest’
– ‘onderdruk negatieve gevoelens’
– ‘zorg dat je zo rationeel mogelijk handelt.’
De gebruikstheorieën worden echter vaak onbewust gehanteerd. Ze zijn alleen duidelijk 
door observatie van gedrag. Ze zijn moeilijk te onderkennen doordat ze doorgaans strijdig 
zijn met de voorkeuren die mensen zelf bewust verwoorden en waarvan ze de illusie koes-
teren dat ze die ook daadwerkelijk realiseren. Deze expliciet beleden voorkeuren benoemt 
Argyris als voorkeurstheorieën (Idem, p. 13).
Mensen hebben dus blinde vlekken voor hun ‘werkelijke’ gedrag. Daarmee bezorgen zij 
niet alleen anderen, maar ook zichzelf last. Dit gedrag is namelijk ineffectief om de bele-
den voorkeuren daadwerkelijk te realiseren. Het ontstaan van deze blinde vlekken schrijft 
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Argyris toe aan ‘het feit dat mensen zo vaardig zijn in het gedrag dat zij vertonen’ (Idem, 
p. 11). Hij stelt dat ingesleten vaardig gedrag om een aantal redenen blindheid veroorzaakt: 
omdat het werkt, geen moeite lijkt te kosten, zogenaamd vanzelfsprekend is en spontaan en 
automatisch wordt vertoond. Dergelijk gedrag is echter incompetent omdat het overdreven 
beschermend en defensief is, sociale deugden belemmert, geen inzicht geeft in de oorzaken 
van falen, anderen de schuld geeft en al met al ‘leren in de weg’ staat (Ibidem).
Leren wordt wel gestimuleerd met Model-2-gedrag. Dit gedrag is gericht op kritische, 
 openlijke en eerlijke toetsing van basisaannames; gaat gepaard met – ook pijnlijk – zelf-
onderzoek; laat angst, onzekerheid en kwetsbaarheid toe; creëert keuzevrijheid en getuigt 
van innerlijke betrokkenheid en oprechtheid (Idem, p. 68-71). Dergelijk gedrag maakt ite-
ratieve leerprocessen en effectievere dialogen mogelijk, niet alleen over menselijke kwesties, 
maar ook over technische en zakelijke kwesties (Idem, p. 131). Het stimuleert de ontwik-
keling in organisaties van sociale deugden als bezorgdheid, betrokkenheid, eerlijkheid en 
integriteit (Idem, p. 101). Model 2 past bij meervoudig lerende organisaties die grensover-
schrijdend, dat wil zeggen, interdisciplinair en interinstitutioneel zijn (Idem, p. 151). Deze 
spreken de hoofden en harten van mensen aan en integreren zakelijke en emotionele zaken 
(Idem, p. 179). Deze kenmerken sluiten goed aan bij de meervoudige beroepsidentiteit van 
de maatschappelijk werker en bij de normatieve leerprocessen die in het vorig hoofdstuk zijn 
geformuleerd.
4.2.4 zegeningen van bureaucratie
De hiervoor weergegeven opvattingen van Ellemer en Verhoeven, Merton en Argyris belich-
ten vooral depersonaliserende effecten van bureaucratie. Bureaucratie beperkt de professio-
nele bewegingsruimte en autonomie, stimuleert onverschilligheid, rigiditeit en hooghartig-
heid, leidt tot beroepsdeformatie en vaardige incompetentie, stimuleert ineffectief defensief 
gedrag, veroorzaakt blinde vlekken in de zelfwaarneming en belemmert persoonlijke 
betrokkenheid en bezorgdheid, beide voor maatschappelijk werkers essentiële deugden. In 
deze opvattingen is de ‘bureaucratische onpersoonlijkheid’ van een maatschappelijk werker 
een verfoeilijke eigenschap.
Tegenwicht kan worden geboden door meer in buurten en wijken te werken, social casework 
te beoefenen en meervoudig lerende organisaties te creëren waarin Model-2-gedrag wordt 
gestimuleerd. In dit tegenwicht ligt het accent op persoonlijke keuzevrijheid en betrokken-
heid in plaats van op categoriserend werken. en op dialogisch in plaats van voorgeprogram-
meerd contact.
Bureaucratisering wordt niet alleen negatief belicht. Zowel vroeger als nu worden ook posi-
tieve aspecten genoemd. Sommige auteurs vinden protocollaire begrenzing van professio-
nele autonomie hoognodig; wijzen op de voordelen van registratie die maatschappelijk wer-
kers zelf noemen; of treffen bij maatschappelijk werkers zelf veel loyaliteit met de instelling 
aan (Hoijtink 2005, 2006; Hoogervorst, 2005; Meijer 2005, 2006; Van Hassel, Tonkens & 
Hoijtink, 2012). Anderen brengen naar voren dat bureaucratische waarden als zorgvuldig-
heid, voorspelbaarheid en rechtsgelijkheid op zich van groot belang zijn en dat bureau cratie 
vanuit democratisch oogpunt ook een zegen is (Sennet, 2003; Tonkens, 2008). Ik ga nu die-
per in op deze positieve kant van bureaucratie. Hierdoor komt het spanningsveld tussen 
professionele autonomie en bureaucratische identiteit als geheel scherper voor het voetlicht.
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Onpersoonlijkheid is gedisciplineerde persoonlijkheid
In een positieve bejegening dient bureaucratie primair de handhaving van de rechtstaat. 
Hierin hebben instellingen ‘bevoegd gezag’ dat is gebaseerd op democratisch vastgestelde 
wetten. Met een onpersoonlijke, rationele uitvoering zijn deze wetten het best gediend. 
De bureaucratische onpersoonlijkheid die dat mogelijk maakt betreft dan een professio-
neel gedisciplineerde persoonlijkheid die eigen opvattingen en behoeftes ‘er onder houdt’ 
ten behoeve van een deskundige, eerlijke, objectieve en gelijke behandeling van cliënten. 
Instellingsloyaliteit is dan geen slaafse gezeglijkheid maar een uitdrukking van vrijwillige 
instemming (Pröpper, 1998, p.  76). Deze vrijwillige instemming van de burger is geba-
seerd op zijn burgerschap, van waaruit hij zich onderwerpt aan wetten van een parlement 
dat hij zelf mee heeft gekozen. Een burger handelt in een democratie immers altijd vanuit 
een gelaagde identiteit: hij regeert én wordt geregeerd (Van der Laan, 1991). In de visie van 
Weber is dit legaal gezag waarop bureaucratie is gebaseerd, een grote stap voorwaarts ten 
opzichte van het persoonlijk, ‘charismatisch’ gezag en traditioneel, conventioneel gezag die 
in premoderne tijden de dienst uitmaakten.
Zelf zegt hij: ‘In dit [legale] type heeft een autoriteit gezag dankzij onpersoonlijke normen 
die geen traditioneel overblijfsel zijn, maar die bewust zijn ingesteld binnen een context 
van hetzij doelrationaliteit of waarderationaliteit. De mensen [...] gehoorzamen hun boven-
geschikte, niet vanwege enige persoonlijke afhankelijkheid van hem, maar vanwege hun 
acceptatie van de normen die dat gezag bepalen’ (Weber 1925, p. 956; De Jong, 1997, p. 131).
Volgens Weber was de ‘opmars der bureaucratische organisatie’ gegrond in het feit ‘dat ze 
technisch superieur was aan elke andere vorm van organisatie. Een volledig ontwikkeld 
bureaucratisch mechanisme staat in dezelfde verhouding tot elke andere organisatievorm 
als een machine tot de niet mechanische wijzen van produceren. Nauwkeurigheid, snel-
heid, duidelijkheid, kennis op basis van schriftelijke stukken, continuïteit, discretie, uni-
formiteit, strakke onderschikking, minimaliseren van wrijvingen, zakelijke en persoonlijke 
kosten, zijn bij een streng bureaucratisch […] bestuur door geschoolde ambtenaren optimaal 
(Weber, 1925, p. 561, 562). Deze vorm is volgens hem niet alleen van toepassing op over-
heidsorganisaties, maar op alle organisaties. ‘De zeer grote moderne kapitalistische onder-
nemingen zijn normaliter zelf een ongeëvenaard voorbeeld van een strakke bureaucrati-
sche organisatie’ (Ibidem). Weber wijst overigens ook op risico’s van bureaucratie, zoals in 
het ergste geval een totaal verlies van individuele bewegingsvrijheid. In dit verband spreekt 
hij over een ‘ijzeren kooi’, of een ‘bouwwerk van toekomstige horigheid’ (1925, p. 835, 836; 
Pröpper, 1998, p. 76, 77).
Onpersoonlijkheid geldt ook leidinggevenden
Ook meer hedendaagse pleitbezorgers van bureaucratie verwijzen naar het rationele en 
democratisch ingebedde karakter ervan. De Leeuw (1997) doet dit expliciet onder de titel 
‘zegeningen van bureaucratie’, die ik heb overgenomen als titel van deze paragraaf.
Hij stelt: ‘De bureaucratie gaat vooral over de inrichting van de organisatie opdat de orga-
nisatie belangeloos dienstbaar kan zijn aan de legitiem bepaalde richting. Gehoorzaamheid 
aan de autoriteit is daarbij niet gehoorzaamheid aan de persoon maar aan de wet’ (De 
Leeuw, 1997, p. 97). Met andere woorden: Het zijn van een ‘onpersoonlijkheid’ geldt ook 
voor de leiding gevende en daarmee worden ‘ondergeschikte’ werknemers beschermd tegen 
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 willekeur en eigenmachtig optreden die tot vriendjespolitiek leiden. Bureaucratie is niet 
anders dan een instrument waarmee mensen op basis van kennis en met regels gelegiti-
meerde coördinatie realiseren. Daarbij zou het volgens De Leeuw een misvatting zijn om een 
bureaucraat voor te stellen als iemand die slaafs en mechanisch regels uitvoert. Bureaucratie 
vereist competente functionarissen die met kennis van zaken abstracte regels toepassen op 
specifieke gevallen. Het gaat om een systeem van controle op basis van kennis. Bureaucratie 
is in die zin een professionele organisatie waarin functionarissen eigen beslissingsruimte 
hebben.
Ook Tonkens belicht zegeningen van bureaucratie. Zij wijst erop dat we maar naar onont-
wikkelde democratieën hoeven te kijken om te zien dat een bureaucratisch systeem nood-
zakelijk is om corruptie en willekeur te bestrijden (Tonkens, 2008, p. 25).
Street-level bureaucratie bevat bewegingsruimte
In een variant van rationele bureaucratie, de zogenaamde ‘street-level’ bureaucratie van 
Lipsky is professionele beslissingsruimte een essentieel onderdeel (Lipsky, 1980; Evans and 
Thomas, 2006). Met street-level bureaucratie duidt Lipsky op instellingen voor publieke 
dienstverlening, zoals maatschappelijk werk. Street-level bureaucraten zijn volgens hem 
publieke dienstverleners ‘who interact directly with citizens […] and who have substantial 
discretion in the execution of their work […] typical street-level bureaucrats are teachers, 
police officers and […] social workers’ (Lipsky, 1980, p. 3). Zij zijn door de aard van hun 
werk altijd ook publieke beleidsmakers naast beleidsuitvoerders. Dit beleid maken zij al 
doende tijdens het hanteren van dilemma’s die in hun werk onvermijdelijk zijn doordat het 
beleid van instellingen complex en verwarrend is, doelen dubbelzinnig en vaag, en middelen 
schaars. In het oplossen van die dilemma’s maken zij actief gebruik van de bewegingsruimte 
die zij als professionals hebben in de klas, de straat, de huiskamer of het kantoor. Daarin 
ontwikkelen zij routines en gebruiken, en daarmee eigen beleid. Deze opvattingen over de 
professionele handelingsruimte binnen bureaucratieën vertonen verwantschap met de in 
4.2.3 beschreven opvattingen van Ellemers en ten Hoeven uit 1964 dat het social casework 
maatschappelijk werkers een grotere bewegingsvrijheid geeft doordat het ‘niet aan banden is 
te leggen’ en in potentie de bureaucratische omknelling doorbreekt.
Boekhoudkundige transactie beste vorm van sociale zorg
Sennett (2003) belicht een andere positieve kant aan bureaucratisch maatschappelijk werk, 
die door twee gezaghebbende maatschappelijk werkers, de latere filosofe Hannah Arendt en 
Jane Addams worden verwoord. Deze maatschappelijk werkers verkiezen bureaucratische 
neutraliteit boven christelijk mededogen (Sennett, 2003, p. 144). In situaties van ongelijk-
heid gaat liefdadigheid al snel gepaard met hooghartigheid en minachting. Dergelijke lief-
dadigheid geeft de gever een aangenaam zelfgevoel, maar is vernederend voor de ontvanger. 
Bureaucratische afstand is dan meer gepast, en getuigt van meer respect. Volgens Sennett 
vindt Arendt een ‘boekhoudkundige transactie zonder enige subjectieve betrokkenheid’ de 
beste vorm van sociale zorg (Idem, p. 142).
Het benadrukken van de rationele en doelmatige kant van professioneel maatschap-
pelijk werk als vooruitgang ten opzichte van christelijke liefdadigheid gebeurt ook door 
Marie Kamphuis als zij in 1948 het social casework in Nederland introduceert als een 
‘ wetenschappelijk gefundeerde methode’ waarin de relatie met de cliënt een ‘zakelijke dienst’ 
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behelst, die op ‘zo doelmatig mogelijke wijze de mens dient’ (Kamphuis, 1948b, p. 51; 1948a). 
Zij noemt dit maatschappelijk werk ‘een stukje democratie op zijn best’ (Idem, 1948a).
Balans
In de voorgaande paragrafen heb ik de spanning beroep–functie toegespitst op de spanning 
tussen professionele autonomie en bureaucratische identiteit, waarover zowel vroeger als nu 
verschillend wordt gedacht. Sommigen bekritiseren de bureaucratische identiteit vanwege 
het onpersoonlijk en deprofessionaliserend karakter ervan. Betrokkenheid en zorgzaamheid 
van de maatschappelijk werker worden verdrongen en zijn professionele bewegingsruimte 
wordt beperkt. Bureaucratie stimuleert onverschilligheid, rigiditeit en hooghartigheid, en 
leidt tot beroepsdeformatie en vaardige incompetentie. Het stimuleert ineffectief defensief 
gedrag, en veroorzaakt blinde vlekken in de zelfwaarneming. Deze deprofessionalisering 
kan worden tegengegaan met behulp van social casework, lokaal maatschappelijk werk en 
Model-2-leerprocessen.
Anderen loven bureaucratie vanwege haar democratisch en legaal karakter, wat een grote 
verbetering is ten opzichte van vroegere charismatische en traditionele vormen van gezag. 
Een bureaucratische identiteit bevat wenselijke eigenschappen voor maatschappelijk wer-
kers, zoals technische competentie, coherentie, zelfdiscipline (ook bij leidinggevenden), 
vakbekwaamheid en de behartiging van waarden als respect, eerlijkheid, doelmatigheid 
en efficiëntie. Zij voorkomt eigenmachtig, corrupt en willekeurig optreden en hooghartig 
mededogen. Daarbij bieden social casework en street-level bureaucratieën maatschappelijk 
werkers professionele bewegingsruimte waarin zij zelf sociaal beleid maken.
In 4.3 neem ik beide visies op bureaucratische organisatie mee in de vraag hoe identiteitsver-
sterkende leerprocessen voor maatschappelijk werkers kunnen worden georganiseerd. Maar 
voor ik zover ben belicht ik nog twee kanten van de spanning tussen beroep en functie. In de 
eerste plaats de ‘gender’ van bureaucratie in verhouding met de gender van maatschappelijk 
werk en in de tweede plaats de actuele situatie van maatschappelijk werkers en de manier 
waarop de spanning tussen beroep en functie daarin tot uitdrukking komt.
4.2.5 De gender van bureaucratie
Vanuit feministisch perspectief is betoogd dat het bureaucratisch ideaaltype impliciet een 
patriarchaal, mannelijk ideaaltype is (Ramsay & Parker, 1992; Witz en Savage, 1992, p. 18; 
Collinson en Hearn, 1996, p. 18; Morgan,1996, p. 53; Burris,1996, p. 62). Bureaucratische 
eigenschappen als fulltime beschikbaarheid, carrièregerichtheid, streven naar controle en 
dominante rationeel-instrumentele competenties zijn in de huidige maatschappelijke taak-
verdeling tussen mannen en vrouwen tevens klassiek mannelijke eigenschappen. Mannen 
verwerven deze eigenschappen ten behoeve van hun rol als kostwinners en gezagsdragers 
in het publieke bestel. Het bureaucratisch ideaaltype is vanuit deze visie te beschouwen 
als tegenhanger van het zorgzame vrouwelijk zelf-in-relatie, dat de cultuurkritische bewe-
ging hulpverleners voorhoudt (zie hoofdstuk 3.3.4). Volgens feministische visies wordt in 
het bureaucratisch ideaaltype verhuld dat de fulltime werkende, in de instelling opgaande, 
werknemer doorgaans een man is wiens toewijding aan de zaak mogelijk wordt gemaakt 
door een, doorgaans vrouwelijk, ‘huismens’ (Van Baalen, 1994).
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Het ideaaltype van de rationele bureaucratie is daarom verweven met het ideaaltype van 
hegemoniale mannelijkheid. Hegemoniaal, omdat deze mannelijkheid in de heersende 
machtsverhoudingen vanzelfsprekend – en daardoor vaak onzichtbaar – dominant is aan 
vrouwelijkheid. ‘The connections between bureaucracies and masculinities are socially and 
historically intense’, stelt Hearn (1992, p. 160, curs. door Hearn). Volgens Pringle gaat het 
impliciet mannelijk karakter van rationele bureaucratie verborgen achter Webers neutrale 
voorstelling van rationaliteit: ‘It can be argued that while the rational-legal or bureaucra-
tic form presents itself als gender-neutral, it actual constitutes a new kind of patriarchal 
structure. The apparent neutrality of rules and goals disguises the class and gender interests 
served by them. Weber’s account of “rationality” can be interpreted as a commentary on the 
construction of a particular kind of masculinity based on the exclusion of the personal, the 
sexual and the feminine from any definition of “rationality”‘ (Pringle, 1989, p. 88).
Volgens Collinson en Hearn (1996) is de mannelijke topmanager van grote bedrijven het 
meest representatief voor hegemoniale mannelijkheid. Anderzijds produceren de man-
nelijke pogingen tot rationele controle en (zelf)discipline ook spanningen en tegenstrijdig-
heden die bureaucratische rationaliteit weer ondermijnen. Kerfoot en Knights (1996, p. 87 
e.v.) wijzen op de onzekerheid en afhankelijkheid van de topmanager: voor jou een ander – 
en die ander staat doorgaans al te trappelen om jouw plek in te nemen.
De verbinding van mannelijkheid met rationaliteit en gezag komt ook naar voren in de 
cultuur kritische benadering van identiteit die in hoofdstuk 3.3.4 is behandeld. Daarin wordt 
gesproken van het ‘spel van de onpersoonlijke rede’ waarin mannen een voorsprong zou-
den hebben. Voor maatschappelijk werkers, die relatief vaker vrouw zijn dan man, wordt 
de spanningsverhouding tussen beroep en functie daarmee extra ingewikkeld. Zij moeten 
niet alleen tegelijk ‘uiterst persoonlijk en onpersoonlijk zijn’ maar ook hun beroepsidentiteit 
ontwikkelen in een organisatievorm waarin gezaghebbende waarden als rationaliteit, objec-
tiviteit, controle en carrière eerder aan mannen dan aan vrouwen worden toegeschreven. In 
het verleden werd het nastreven van een carrière zelfs expliciet ongepast geacht voor vrou-
welijke maatschappelijk werkers. De directeur van de eerste academie voor maatschappelijk 
werk, de Amsterdamse School voor Maatschappelijk Werk, Moltzer, was van mening dat het 
salaris van een maatschappelijk werkster nooit meer dan een redelijk minimum moest zijn 
(Waaldijk, 1996, p. 279). Volgens hem moet de beloning in het werk zelf worden gevonden 
(Moltzer, 1948, p. 92). De vrouw is ‘ermee tevreden dat zij zich aan haar dagelijksche werk 
mag geven en doet dit dan ook met groote toewijding’ (Moltzer, 1939, p. 91).
Anderzijds wordt in de literatuur ook gesteld dat de ontwikkelaars van professioneel maat-
schappelijk werk betrekkelijk autonoom waren, doordat ze een professioneel domein claim-
den dat niet al door mannen was bezet. Hierbinnen konden ze met ondersteuning van de 
vrouwenbeweging eigen concepten ontwikkelen die spanningen overbruggen, bijvoorbeeld 
tussen vrouwelijke dienstbaarheid en professionele autonomie (Waaldijk, 1996, p.  221). 
Op die manier hebben zij bijvoorbeeld het begrip beroepspersoonlijkheid gemunt, als 
een hybride begrip waarin professionele en persoonlijke identiteitsaspecten zijn verweven 
(Kamphuis, 2007). Een begrip dat ook vandaag de dag nog houvast biedt voor het hanteren 
van de onvermijdelijke spanning tussen ‘uiterst persoonlijk’ en ‘uiterst onpersoonlijk’ zijn, 
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tussen professionele autonomie en bureaucratische identiteit. In dat opzicht vormen aan-
dacht voor gender en ondersteuning vanuit de vrouwenbeweging belangrijke stimulansen 
voor identiteitsversterking van maatschappelijk werkers.
4.2.6 actuele spanningen
In de huidige situatie doet de spanningsverhouding tussen beroep en functie zich voor in een 
andere context dan een halve eeuw geleden. Sindsdien zijn organisaties flink gegroeid en zijn 
functies, mede als gevolg van deze schaalvergroting, verder verfijnd en gebureaucratiseerd 
(WRR, 2004, p. 135; Van der Lans, 2009, 2011a). Zo is in de zorgsector de afgelopen vijfen-
twintig jaar het percentage niet-patiëntgebonden taken verviervoudigd (WRR, 2004, p. 134). 
Daarnaast vinden er voortdurend processen plaats van taaksplitsing en taakherschikking. 
In die zin is de bureaucratische druk op de identiteitsontwikkeling van maatschappelijk 
werkers in deze instellingen toegenomen en hun professionele bewegingsvrijheid afgeno-
men. Dit geldt ook letterlijk: het volgen van bureaucratische voorschriften zoals rapportage 
en registratie kosten relatief veel tijd die afgaat van direct contact met de cliënt, terwijl hierin 
nu juist die eigen bewegingsruimte van de street-level bureaucraat zit (zie 6.1.3). Tonkens 
spreekt zelfs van ‘registratiegekte’ (2008, p. 35).
De beroepsontwikkeling van de maatschappelijk werker heeft hiermee geen gelijke tred 
gehouden. Enkele ontwikkelingen waaruit ik dat afleid zijn de volgende.
De professionalisering van het beroep is in de jaren zeventig gestagneerd (Jagt, 1990; Van 
der Linde, 2007, p. 228). In die jaren vertoont het beroep eerder een ‘tobberig beeld van een 
aangeslagen professie’, dan het beeld van de zelfbewuste professionele werker die beschikt 
over een stevige wetenschappelijke basis, zoals dat in de jaren vijftig en zestig wordt nage-
streefd (Koenis 1993, p. 12).
In de jaren vijftig en zestig is de beroepsidentiteit aanzienlijk verstevigd. De Nederlandse 
Vereniging voor Maatschappelijk Werkers wordt opgericht en er wordt een code van de 
maatschappelijk werker vastgesteld (Jens, 1964, 1972; Van der Laan 1991, p. 172; NVMW, 
2010, p. 5). In de jaren zeventig en tachtig keren veel maatschappelijk werkers zich, in het 
kielzog van maatschappelijke bewegingen, af van beroepsgerichte professionalisering. Deze 
zou eerder de machtspositie van professionals dienen dan het belang van cliënten. Er ont-
staat nu een laagdrempelige, brede welzijnsbeweging.
Vanaf de jaren tachtig leeft beroepsspecifieke professionalisering weer op. Er komen een 
beroepsregister, twee leerstoelen voor maatschappelijk werk en een eigen vakblad, Maatwerk. 
De organisatiegraad van maatschappelijk werkers in de beroepsvereniging neemt toe (Van 
der Lans, 2008; NVMW, 2011). In 2006 is 20% van de werkzame maatschappelijk werkers lid 
van de NVMW (Meijer, 2006, p. 19).
In 2007 is het aantal leden van de NVMW 3400 – een aantal dat in vergelijking met het leden-
tal van de beroepsverenigingen van de sociaal pedagogisch werkers (600) en opbouwwerkers 
(100) relatief hoog is (Vlaar en Hens, 2007, p. 7). In 2011 is het ledental toegenomen tot 4100 
(NVMW, 2011). Deze groei neemt niet weg dat maatschappelijk werkers nog altijd relatief 
zwak staan wat betreft lidmaatschap van de beroepsvereniging, beroepsregistratie, visita-
tie en collegiale uitwisseling (Meijer, 2006, p.  22). Gecombineerd met bovenstaande ont-
wikkelingen als schaalvergroting en bureaucratisering betekent dit zeer waarschijnlijk dat 
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een gemiddelde maatschappelijk werker meer wordt blootgesteld aan bureaucratie en afne-
mende autonomie dan aan beroepsinhoudelijke stimulansen van zijn beroeps organisatie. In 
die zin is de druk vanuit ‘de functie’ toegenomen, terwijl de potentiële ‘tegendruk’ vanuit het 
beroep daarbij achterblijft. Hierdoor wordt het risico vergroot dat bureaucratische waarden 
de overhand krijgen en dat er sprake is van beroepsdeformatie en identiteitsverarming. De 
vraag of dat al aan de orde is, speelt impliciet een rol in een heftig debat dat een aantal jaren 
geleden is ontstaan, naar aanleiding van de dood van een meisje dat onder toezicht stond 
van een maatschappelijk werker. Hoewel die situatie al weer enige tijd achter ons ligt, is hij 
nog steeds veelzeggend voor de spanning tussen functie en beroep en de tegenstrijdige eisen 
die als gevolg daarvan aan de identiteitsconstructie van een maatschappelijk werker worden 
gesteld. In het nu volgende wordt dat zichtbaar met behulp van enkele impressies uit dit 
debat.
Professionele verantwoordelijkheid: persoonlijke kwestie of instellingskwestie?
Een maatschappelijk werker moet zich in 2007 – voor het eerst in de geschiedenis – tegenover 
een strafrechter persoonlijk verantwoorden voor haar handelen. Zij moet dat doen in haar 
functie van gezinsvoogd bij een Bureau voor Jeugdzorg. De aanklacht van het Openbaar 
Ministerie luidt ‘zware mishandeling door schuld’. De peuter Savanna stond onder haar 
toezicht als gezinsvoogd toen zij door haar moeder en stiefvader was mishandeld en gedood 
(Vasterman, 2007, p. 2). Het Openbaar Ministerie acht ‘bewezen dat de gezinsvoogd schuld 
heeft aan zwaar lichamelijk letsel van de peuter Savanna. Door haar nalaten kon Savanna 
stelselmatig worden geslagen en ondervoed, waardoor ze ernstig letsel opliep’ (Openbaar 
Ministerie, 2007). Er ontbrandt in de – publieke en vakinhoudelijke – media een heftige 
discussie over wie primair verantwoordelijk is voor het handelen van de gezinsvoogd. Is dat 
de organisatie waarin zij werkzaam is, of is zij dat zelf als professional (NVMW Persbericht, 
14-12-2006; Vasterman, 2007)?
Het Openbaar Ministerie vindt dat de gezinsvoogd hoofdverantwoordelijk is voor het welzijn 
en de gezondheid van het kind (AD, 7-11-2007). Hoogleraar strafrecht Buruma onderschrijft 
dit: ‘Je zou zeggen dat die [andere hulpverleners, LS] allemaal gedeelde verantwoordelijkheid 
hebben. Van de andere kant had de gezinsvoogd de voogdij, dan ben je wel hoofdverant-
woordelijk’ (Vasterman, 2007, p. 2). Hij snapt dat Justitie met dit proces een duidelijk signaal 
wil afgeven, ‘want er zijn hulpverleners die zich soms te makkelijk verschuilen achter de 
organisatie en hun verantwoordelijkheid niet nemen’ (Ibidem).
De NVMW is een andere mening toegedaan: ‘In dit geval ligt er primair een verantwoorde-
lijkheid voor de organisatie waarin hij of zij werkzaam is’ (NVMW Persbericht, 14-12-2006). 
Ook in het Inspectierapport wordt naar de organisatie gewezen. De inspectie constateert 
een ‘schrijnend gebrek aan tijdige controle en sturing’ en ‘kritische reflectie’ bij het Bureau 
Jeugdzorg (Kamerman en Vasterman, 2007, p. 3). Gezinsvoogden zelf achten de voogd niet 
primair verantwoordelijk, sterker zelfs: de aanklacht maakt hen ‘vogelvrij’, zoals valt te lezen 
op papieren vogels waarmee zij hun hoofd demonstratief hebben getooid tijdens een protest-
actie tegen dit strafrechterlijk onderzoek (Kamerman en Vasterman, 2007, p. 3). De redactie 
van De Volkskrant is het daar niet mee eens, hoewel ook zij vindt dat de gezinsvoogd een 
schakel is in een hele keten van jeugdhulpverlening. Maar zij stelt ook: ‘Het argument van 
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haar medestanders dat de gezinsvoogd überhaupt niet terecht had mogen staan, deugde des-
ondanks niet. Niemand staat boven de wet’ (Volkskrant 17-11-2007 Forum Commentaar, 
p. 15). Tegelijk wijst zij er op dat de afgelopen jaren de eisen aan jeugdhulpverleners aan-
zienlijk zijn opgevoerd: ‘Gold onder Paars nog het zelfbeschikkingsrecht als een groot goed, 
nu is ingrijpen eerder de norm, met alle spanningen die dat met zich mee brengt tussen de 
rechten van het kind en de rechten van de ouders (Ibidem).’
Zelf meng ik me in de discussie op de site van de NVMW met de mening dat een maat-
schappelijk werker altijd ook zelf aanspreekbaar blijft op de professionaliteit van haar of zijn 
handelen: ‘De claim een professional te zijn brengt dat met zich mee. Als we ons daarin gaan 
verschuilen achter de instelling, overheid en politiek als primair verantwoordelijken kunnen 
we die claim niet overeind houden. Dan stellen we ons enkel op als afhankelijke werknemers 
[…] Vervolgd worden kan in principe altijd gebeuren en betekent ook dat je als professional 
serieus genomen wordt’ (ingezonden e-mail 15-12-2006; Buitink, Epskamp en Groothoff, 
2011). Wim Slot, hoogleraar kinderbescherming, vindt dat geen enkele beroepsgroep uitge-
sloten is van vervolging als er fouten worden gemaakt. ‘Maar in de jeugdzorg roepen ze dan: 
“Wij zijn vogelvrij”.’ Dit soort reacties laat volgens Slot zien dat ‘de professionalisering nog 
ver te zoeken is’ (Kamerman en Vasterman, 2007, p. 3).
Schrijver Ernst Timmer neemt een tegenovergesteld standpunt in. Hij snapt de woede van 
de collega-gezinsvoogden heel goed. ‘Het is de begrijpelijke woede van een beroepsgroep 
die namens de samenleving de kastanjes uit het vuur moet halen. En het zijn niet alleen 
de gezinsvoogden die dat moeten doen. Dagelijks sloven zich werkers in de jeugdzorg, de 
gehandicaptenzorg, de verslavingszorg, de psychiatrie en de ouderenzorg zich uit om de 
riolen van de welvaartsmaatschappij schoon te houden. Zij zijn de putjesscheppers van de 
markt van gezondheid en geluk. Als het misgaat hebben zij het gedaan (Timmer, 2007, p. 7).’ 
Timmer vergelijkt het proces met een heksenproces uit de Middeleeuwen: ‘Dat Savanna’s 
dood de betrokken gezinsvoogd tot aan haar eigen sterfbed zal achtervolgen, was niet vol-
doende straf. De heks moest branden. De inquisitie werd ingeschakeld en op 7 december 
2006 besloot het OM dat de gezinsvoogd zou worden vervolgd wegens dood door schuld’ 
(Ibidem). Timmer wijst de bureaucratie aan als een van de boosdoeners: ‘Professionals wor-
den gebombardeerd met regels, richtlijnen, protocollen, registratie-eisen en verantwoor-
dingsplichten. Het gevolg is dat werken in de zorg letterlijk een hondenbaan is geworden. De 
uitvoerders van de zorg worden gedresseerd als honden’ (Ibidem).
Op de Hogeschool van Arnhem en Nijmegen wordt op 12-11-2007 een debat gevoerd over 
deze casus. Tijdens dit debat komt de spanning tussen beroep en functie impliciet naar 
voren. Twee gezinsvoogden die in het forum zitten reageren op een vraag uit de zaal of 
zij zich (nog) maatschappelijk werker voelen enigszins verbaasd. Nee, zij voelen zich geen 
maatschappelijk werker, ondanks hun diploma maatschappelijk werk. Zij zijn ook geen lid 
van de beroepsvereniging. Voor hen is het vanzelfsprekend dat zij zich als gezinsvoogd vol-
ledig richtten naar de kwaliteitseisen van de instelling – die als gevolg van het debat over de 
zaak Savanna intussen drastisch zijn opgeschroefd. Het komt niet in hen op om beroeps-
specifieke standaarden in hun professionele overwegingen te betrekken. Een constatering 
waarover een van hen zich ter plekke zelf verbaast. Deze verbazing doet mij denken aan 
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de verbazing van ‘mijn’ studenten die ik in hoofdstuk 1 opvoerde die zich er eveneens over 
verwonderden dat zij in bepaalde situaties niet of nauwelijks vanuit het beroepsperspectief 
hadden gehandeld. In het debat over de casus Savanna merkt iemand op dat het wrang is 
dat de aanscherping van functie-eisen de noodzaak om professionele tegendruk te bieden 
vergroot, maar tegelijk de neiging om daarin te investeren onderdrukt. In dat geval is er in 
mijn ogen sprake van beroepsdeformatie.
4.2.7 conclusie
In deze paragraaf heb ik de spanning tussen beroep en functie als aspect van de beroeps-
identiteit van maatschappelijk werkers geanalyseerd. Dit is gebeurd met het oog op de vraag 
naar de organisatie van identiteitsondersteunende leerprocessen in en rond de instellingen 
waarin zij werken. Het hanteren van deze spanning is onderwerp van vroegere en actuele 
debatten. Enkele van deze debatten zijn weergegeven. Hierin zijn drie invalshoeken meer 
specifiek bestudeerd: de verhouding tussen professionele autonomie en bureaucratische 
identiteit; de gender van bureaucratie in relatie tot de gender van maatschappelijk werkers en 
tot slot de actuele situatie met een impressie van de impact van deze spanning op identiteits-
constructie van maatschappelijk werkers in de praktijk.
Op basis van deze analyse concludeer ik dat bij de organisatie van identiteitsversterkende 
leerprocessen van maatschappelijk werkers rekening moet worden gehouden met de vol-
gende aandachtspunten.
– Het hanteren van de spanning tussen beroep en functie is niet alleen een formeel, 
beschreven aspect van de beroepsidentiteit van een maatschappelijk werker, maar ook 
een ‘geleefd’ aspect. Deze spanning moet ook daarom worden betrokken bij de organisa-
tie van identiteitsversterkende leerprocessen.
– Zowel het versterken van professionele autonomie als van een bureaucratische identiteit 
zijn vanuit het perspectief van de missie van het maatschappelijk werk verdedigbaar. Een 
keuze voor een van beiden verarmt de identiteit van de maatschappelijk werker.
– Voor het hanteren van de spanning tussen beroep en functie heeft een maatschappelijk 
werker bewegingsruimte nodig. Deze kan hij vinden in het directe contact met de cliënt.
– In hedendaagse instellingen leidt bureaucratisering tot inperking van de bewegings-
ruimte, zowel letterlijk qua tijd en bureauwerk, als figuurlijk qua zeggenschap. Dit leidt 
er soms toe dat de bureaucratische identiteit het besef van beroepsidentiteit verdringt. 
Er is dan sprake van identiteitsverarming. Men identificeert zich meer met zijn functie 
dan met zijn beroepsachtergrond. Om dergelijke identiteitsverarming te voorkomen is 
tegendruk vanuit beroepsorganisaties nodig. Daarvoor moeten maatschappelijk werkers 
zich beter organiseren en zich meer bewust worden van het belang daarvan.
– Het is voor – de overwegend – vrouwelijke maatschappelijk werkers extra lastig om een 
beroepsidentiteit te construeren in een bureaucratische omgeving vanwege het manne-
lijk – technisch en onpersoonlijk – karakter van bureaucratie. Daar komt bij dat maat-
schappelijk werkers over het algemeen loyaal zijn aan de instelling en geneigd zijn zich 
daarmee sterk te identificeren. Deze factoren maken identiteitsconstructie in een instel-
lingscontext extra spanningsvol.
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– Organisatie van identiteitsondersteunende leerprocessen vraagt in de huidige omstan-
digheden om extra nadruk op het beroepsperspectief. De voorbeelden uit de  actuele 
situatie onderbouwen wat dat betreft de waarnemingen van Argyris dat Model-1-
leerprocessen dominant zijn. Organisatie van Model-2-leerprocessen, die verwant zijn 
aan de normatieve leerprocessen uit hoofdstuk 3, kunnen hieraan tegendruk bieden. Dit 
vraagt om dubbelzinnige manieren van organiseren. Kritische zelfreflectie en profes-
sionele autonomie moeten, misschien wel op bureaucratische manieren, verplicht wor-
den om de zuigkracht van de functie te weerstaan.
In de volgende paragraaf onderzoek ik hoe aansluitend op deze conclusies én de kenmerken 
van de identiteitsversterkende leerprocessen uit het vorige hoofdstuk, deze leerprocessen 
kunnen worden georganiseerd.
4.3 organisatiE Van iDEntitEitsVErstErkEnDE LEErProcEssEn: BEwEgEn En 
sturEn
4.3.1 inleiding
De organisatie van identiteitsondersteunende leerprocessen van maatschappelijk werkers, 
in en rond de instellingen waarin zij werkzaam zijn, moet een aantal zaken mogelijk maken. 
In hoofdstuk 3 benoemden we:
– De uitvoering van rationele, emancipatorische, relationele, diversiteitgerichte en per-
soonsgerichte leerprocessen.
– De uitvoering van normatieve leerprocessen met aandacht voor dubbelzinnigheid, zelf-
reflectie en metareflectie.
Hoofdstuk 4.2 liet de volgende zaken zien:
– Het creëren van een evenwicht tussen professionele autonomie en bureaucratische iden-
titeit. In de huidige situatie betekent dit dat het beroepsperspectief – als grondslag van 
professionele autonomie – in de leerprocessen nadrukkelijk een plek moet krijgen en 
mogelijk zelfs moet worden afgedwongen. Dit vraagt om een dubbelzinnige manier van 
organiseren.
– Het tegengaan van beroepsondermijnende aspecten van ongelijke genderverhoudingen.
In deze paragraaf beschrijf ik de organisatie van leerprocessen die deze zaken mogelijk 
maakt. Ik vertrek daarbij – net als in het vorige hoofdstuk – vanuit de beroepsstandaar-
den (4.3.2). Op basis daarvan formuleer ik integratie als uitgangspunt voor deze organisatie, 
waarbij ik er van uitga dat deze integratie per definitie spanningsvol is. Deze integratie raakt 
in het bijzonder aan de twee eerder besproken spanningsvelden: theoretische kennis versus 
ervaringskennis en professionals versus managers – dat intussen is toegespitst op profes-
sionele autonomie versus bureaucratische identiteit. Het uitgangspunt van integratie pas ik 
vervolgens toe in twee stappen. (Zie voor een schematisch overzicht van deze stappen het 
theoretisch kader in Tabel 5.1 in hoofdstuk.)
De eerste stap (4.3.3) betreft de integratie van theoretische leerprocessen versus persoons-
gebonden leerprocessen, waarmee het spanningsveld tussen theoretische kennis en erva-
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ringskennis uit hoofdstuk 3 hanteerbaar wordt. Integratie van deze twee soorten kennis 
maak ik mogelijk met behulp van een cyclus van vier leerbewegingen die wordt ontleend 
aan de ‘leerspiraal’ van Nonaka en Takeuchi (1997). Hierin zijn de kenmerken van zes leer-
processen terug te vinden.
De tweede stap (4.3.4) vertrekt vanuit het spanningsveld professionele autonomie versus 
bureaucratische identiteit en bevat twee tussenstappen. Eerst worden twee sturingsprincipes 
voor de organisatie van identiteitsondersteunende leerprocessen geformuleerd: professio-
nele zelfsturing en bureaucratische aansturing. Vanuit elk van deze twee principes wordt 
een aantal organisatiebenaderingen beschreven. Hierbij leg ik de verbinding met de leer-
bewegingen uit 4.3.3. Tot slot beschrijf ik drie hybride organisatiemodellen die beide stu-
ringsprincipes èn de leerbewegingen integreren.
In 4.3.4 sluit ik dit hoofdstuk af met conclusies ten aanzien van de tweede deelvraag van dit 
onderzoek: Hoe kunnen dergelijke leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschap­
pelijk werkers werkzaam zijn worden georganiseerd?
4.3.2 opvattingen van de beroepsgroep
De vraag hoe identiteitsversterking van maatschappelijk werkers georganiseerd moet wor-
den krijgt aandacht in het Beroepsprofiel van de maatschappelijk werker. Sterker zelfs: het 
versterken van de eigen beroepsidentiteit wordt impliciet beschouwd als een kerntaak voor 
de maatschappelijk werker. Ik leid dit af uit de vijfde kerntaak ‘zichzelf ontwikkelen in het 
beroep’ (Jagt, 2006, p. 54, cursivering LS). Daarbij snijdt het mes aan twee kanten. Enerzijds 
worden er zaken van de organisatie verwacht; anderzijds moet de maatschappelijk werker 
zelf aan de slag.
Wat betreft het aandeel van de organisatie gaat het Beroepsprofiel ervan uit dat de maat-
schappelijk werker als reflectieve professional ‘tot zijn recht komt binnen een organisatie die 
in zijn professionaliteit wil investeren en die een bijdrage wil leveren aan het onderhouden 
en verder ontwikkelen ervan. Voorwaarde daarvoor is dat die organisatie, in al haar gele-
dingen, wil blijven bewegen en leren. Professionals en managers kunnen alleen samen een 
lerende organisatie maken, en dat is nodig om in de huidige maatschappelijke context con-
structief maatschappelijk werk te doen’ (Jagt, 2006, p. 32, 33). Een lerende organisatie biedt 
maatschappelijk werkers daarvoor op verschillende manieren gelegenheid (Ibidem):
– Het bieden van ruimte voor zelfzorg en reflectie op de eigen betrokkenheid en manier 
van hulpverlenen.
– Ondersteunen van werk en leren via werkbegeleiding.
– Mogelijk maken van collegiale consultatie en toetsing.
– Faciliteren van deelname aan supervisie, intervisie, of leerwerkgemeenschappen als 
‘communities of practice’.
– Stimuleren en faciliteren van praktijkonderzoek dat innovatie mogelijk maakt.
De maatschappelijk werker heeft echter zelf het belangrijkste aandeel in het ‘zichzelf ont-
wikkelen in het beroep’. Jagt (2006, p. 54): ‘Van de werkgever mag hierbij ondersteuning en 
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facilitering worden verwacht, maar de verantwoordelijkheid ervoor blijft bij de maatschap-
pelijk werker zelf liggen’.
Zichzelf ontwikkelen in het beroep wordt in het Beroepsprofiel impliciet gelijk gesteld met 
leren. Dit betreft spontaan leren, maar ook intentioneel leren: ‘bewust en systematisch eigen 
competenties ontwikkelen. Dit vraagt om het nemen van tijd en ruimte, om het uitstippelen 
van een leerweg en om het maken en uitvoeren van een persoonlijk ontwikkelplan waarin 
staat welke kennis, competenties en persoonlijke aspecten om aanvulling of bijstelling vra-
gen en hoe dat wordt aangepakt’ (Idem, p. 54, 55). Onderdelen van een dergelijke leerweg 
zijn: ‘het volgen van cursussen en opleidingen, maar vooral ook reflectie op het eigen hande-
len: Leren op de werkplek wordt mogelijk gemaakt door terug te buigen over de eigen erva-
ringen, die ervaringen te expliciteren, en ze te bezien in het licht van theorie en verworven 
praktijkkennis’ (Ibidem, cursivering LS).
Maatschappelijk werkers maken zich dit leren zelfs tot een tweede natuur. Zij gaan over deze 
zaken in dialoog met collega’s in een intervisiegroep of zoeken ondersteuning in een super-
visietraject. Zij brengen kennis die impliciet in hun handelen besloten ligt onder woorden en 
hebben daarbij aandacht voor objectieve, subjectieve en normatieve aspecten. Zij ontleden 
hun eigen routines en exploreren onderliggende werkmodellen en hypothesen. Die maken 
zij zo ook toetsbaar. Zo kunnen tekortkomingen duidelijk worden, maar ook ‘wat sterke 
punten zijn en wat “werkt”. Dat verrijkt tevens het collegiale contact en de collegiale uitwis-
seling’ (Ibidem).
Dit ontwikkelen van de eigen beroepsidentiteit behelst ook het werken aan de ontwikkeling 
van het beroep, iets dat eveneens als een kerntaak wordt beschouwd (Idem, p. 55). De start 
van deze kerntaak is individueel, maar samen met collega’s kunnen maatschappelijk werkers 
hun inspanningen naar het beroepsniveau tillen. Dit kan bijvoorbeeld in netwerken met de 
beroepsvereniging, opleidingen, lectoraten, kenniskringen, adviesraden, werkgroepen, vak-
bladen, conferenties, et cetera (Idem, p. 55). In deze contacten vertalen zij maatschap pelijke 
ontwikkelingen in nieuwe beroepsopgaven, en werken zij mee aan de ontwikkeling en ver-
spreiding van nieuwe kennis. Deze kerntaak vraagt van de maatschappelijk werker ook dat 
deze ‘midden in de maatschappij staat en gevoelig is voor wat zich aandient aan sociale 
vraagstukken die om een antwoord van de beroepsgroep vragen’ (Idem, p. 56). Daarin wordt 
van hem verwacht dat hij zelf positie kiest vanuit het beroep en de professionele waarden 
daarvan.
De manier waarop het Beroepsprofiel het ‘zichzelf ontwikkelen in het beroep’ hierboven 
voorstelt, neem ik over. Hierin worden impliciet kenmerken van de leerprocessen die in het 
vorige hoofdstuk zijn beschreven geïntegreerd.
Bijvoorbeeld:
– Het volgen van cursussen en opleidingen, het ‘bewust en systematisch’ competenties 
ontwikkelen, het gebruik maken van onderzoek en theorie, en het verder ontwikkelen 
van het beroep, sluiten aan bij rationele leerprocessen waarin het accent ligt op het inter-
naliseren van en bijdragen aan expliciete, wetenschappelijke beroepskennis en waarden 
als doelmatigheid en systematiek.
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– Zelfzorg, spontaan leren, zelfreflectie, supervisie, intervisie en gebruik maken van 
praktijk kennis, sluiten aan bij persoonsgerichte leerprocessen waarin het accent ligt op 
het delen en expliciteren van ervaringskennis met behulp van participatie, reflection-in-
action of casebased reasoning.
Ook aspecten van de andere leerprocessen zijn in deze weergave van het Beroepsprofiel te 
herkennen. Zo sluit ‘het midden in de maatschappij staan’ aan bij emancipatorische leer-
processen, past het ‘dialogische’ bij relationele leerprocessen en ‘het zelf uitstippelen van een 
leerweg’ bij de diversiteitgerichte leerprocessen. En tot slot passen ‘zelfreflectie’ en ‘ontleden 
van eigen routines’ bij de normatieve leerprocessen (wat overigens niet betekent dat deze 
aspecten exclusief bij deze leerprocessen horen).
Dit principe van integratie neem ik als uitgangspunt voor de rest van dit hoofdstuk.
4.3.3 Vier leerbewegingen
In deze paragraaf presenteer ik vier in elkaar grijpende ‘leerbewegingen’ die de polen van 
het spanningsveld theoretische kennis versus ervaringskennis integreren. In hoofdstuk 4 
is beschreven dat de leerprocessen op verschillende manieren vorm geven aan deze span-
ning. Uitersten zijn rationele leerprocessen waarin primair wetenschappelijke kennis wordt 
geleerd en ervaringskennis wordt gewantrouwd, en persoonsgerichte leerprocessen waarin 
ervaringskennis boven al staat en theoretische kennis vooral dienst doet als persoonlijk hou-
vast.
De vier leerbewegingen zijn gebaseerd op de theorie over de kennisspiraal van Nonaka en 
Takeuchi (1997). Deze theorie vormt een bron van inspiratie voor mensen die zoeken naar 
geschikte modellen om ervaringskennis van sociale professionals te verbinden met weten-
schappelijk onderbouwde vakkennis (Kwakman en Van den Berg, 2004, p. 7; Vlaeminck, 
2005; Van Biene, 2005; Van der Krogt, 2007). Zij biedt tevens aanknopingspunten voor de 
organisatie van identiteitsversterkende leerprocessen voor maatschappelijk werkers.
Vier leerbewegingen
De kennisspiraal bevat een theorie over kenniscreatie die Nonaka en Takeuchi hebben ont-
wikkeld in reactie op de ‘voortdurende controverse over de vraag welk soort kennis het 
dichtst bij de waarheid komt’. Zijn dit westerse opvattingen waarin expliciete kennis centraal 
staat of Japanse opvattingen waarin persoonsgebonden kennis wordt benadrukt (Nonaka en 
Takeuchi, 1997, p. 73)? In de kennisspiraal worden beide opvattingen voorgesteld als aanvul-
lend op elkaar.
Persoonsgebonden kennis is gebaseerd op het begrip tacit knowledge van Polanyi (Idem, 
p. 71, zie ook hoofdstuk 3.3.6). Deze staat voor: subjectief, ervaringsgericht (lichaam), hier 
en nu (simultaan) en praktijk (analoog) (Idem, p.  73). Persoonsgebonden kennis bevat 
cognitieve en technische elementen. Cognitieve elementen zijn mentale modellen, zoals 
schema’s, paradigma’s, zienswijzen, overtuigingen en visies. Technische elementen zijn con-
crete kennis, ambachtelijke bekwaamheden en vaardigheden (Idem, p. 72). Expliciete ken-
nis staat voor: objectief, rationaliteit (geest), daar en toen (sequentieel) en theorie (digitaal) 
(Idem, p. 73). Deze kennis kan worden gecodeerd en via een formele en systematische taal 
Schilder.indd   111 28-11-2012   13:26:25
112 hoofstuk 4
 overgedragen. In de kennisspiraal creëren en vergroten mensen kennis door sociale inter-
actie tussen persoonsgebonden en expliciete kennis.
In deze interacties wordt kennis ‘omgezet’ of ‘geconverteerd’. Er wordt ook wel gesproken 
van een leercyclus (Roosendaal, 2001, p. 255), een begrip dat ik hier overneem. Deze leer-
cyclus bevat dan vier soorten interactie of leerbewegingen, namelijk socialisatie, externalisa-
tie, combinatie en internalisatie. In deze bewegingen worden persoonsgebonden kennis en 
expliciete kennis telkens op een andere manier gecombineerd. Dit levert vier soorten kennis 
op.
In schema:
Tabel 4.1 Vier leerbewegingen (gebaseerd op Nonaka en Takeuchi, 1997, p. 85)



















al doende leren operationele
kennis
Socialisatie is de beweging waarin persoonsgebonden kennis rechtstreeks wordt uitgewis-
seld en overgaat in nieuwe persoonsgebonden kennis. Dit gebeurt door waarnemen van 
gedrag, empathie, imiteren en dergelijke. On-the-job training en meelopen met een collega 
zijn hiervoor bijvoorbeeld gerichte middelen. Daarnaast vindt deze beweging voortdurend 
spontaan plaats. Deze leerbeweging bevat kenmerken van de relationele en persoons gerichte 
leer processen uit hoofdstuk 3. Bijvoorbeeld verbonden kennisverwerving, exposure, 
ambachtelijk leren en de mogelijk leerzame werking van ‘spiegelneuronen’.
Externalisatie maakt van persoonsgebonden kennis nieuwe expliciete kennis. Van de vier 
bewegingen neemt deze volgens Nonaka en Takeuchi (Idem, p.  79) een sleutelpositie in: 
‘Hierdoor worden namelijk uit persoonsgebonden kennis nieuwe, expliciete ontwerpen 
geboren.’ Dit gebeurt met behulp van open dialoog waarin kennis wordt geëxpliciteerd in bij-
voorbeeld metaforen, analogieën of modellen. Een metafoor is een krachtig middel doordat 
hierin iets, door de symbolische vergelijking met iets anders, intuïtief kan worden begrepen. 
Hierdoor kunnen verschillende soorten betekenissen worden verbonden. Externalisatie is 
verwant met leerprocessen waarin reflectie en bewustwording centraal staan, zoals emanci-
patorische en diversiteitgerichte leerprocessen. Voor het expliciteren is een scala aan metho-
dieken beschikbaar: brainstormen, mindmappen, hardop denken, schrijven, zelfreflectie en 
feedback uitlokken.
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Combinatie betreft de synthese van begrippen in een kennissysteem en maakt van bestaande 
expliciete kennis nieuwe expliciete kennis. Bestaande informatie wordt geherstructureerd 
door combinatie, sortering en categorisering van expliciete kennis (Idem, p. 80). Zo ontstaat 
nieuwe expliciete kennis. Deze leerbeweging is onderdeel van rationele leerprocessen waarin 
het zelf bijdragen aan het formele kennisbestand van het maatschappelijk werk onderdeel is. 
De beweging gaat gepaard met conceptualiseren en theoretiseren. Methoden hiervoor zijn 
het doen van onderzoek, het schrijven van publicaties, het maken van beleidsplannen en het 
ontwerpen van richtlijnen.
Internalisatie tot slot zorgt ervoor dat bestaande expliciete kennis leidt tot nieuwe persoons-
gebonden kennis. Deze toe-eigening van expliciete kennis gebeurt bijvoorbeeld in cursussen 
en trainingen. Ook deze beweging maakt deel uit van rationele leerprocessen. Bijvoorbeeld 
van het leren toepassen van evidence based practice of van intercollegiale toetsing.
De vier leerbewegingen worden geïntegreerd in een cyclische beweging. Zij borduren op 
elkaar voort. Juist in die integratie liggen mogelijkheden voor identiteitsversterking. In de 
eerste beweging, socialisatie, leert een maatschappelijk werker dat zijn persoonlijke kennis 
en vaardigheden er voor anderen wezenlijk toe doen. Hij wordt gehoord en gezien. Er wordt 
letterlijk met hem meegeleefd. Deze ervaringen versterken professioneel zelfvertrouwen. In 
de actuele omstandigheden waarin onpersoonlijke kennis dominant is, is dat in het bijzon-
der van belang.
Vervolgens leert een maatschappelijk werker door externalisatie deze ervaringen te ver-
woorden en letterlijk ter discussie te stellen. Dit maakt het mogelijk blinde vlekken en 
vooroor delen van persoonsgebonden kennis te ontdekken, bijvoorbeeld als gevolg van 
sekse specifieke of etnische socialisatie en van de eigen maatschappelijke positie. Daarnaast 
krijgt hij hierdoor meer greep op de werkzaamheid van bepaalde interventies die hij tot dan 
toe vooral intuïtief besefte. Op die manier valideert hij zijn persoonsgebonden kennis.
In de derde beweging leert hij, bijvoorbeeld door het schrijven van een artikel, deze geëx-
pliciteerde kennis te combineren met andere expliciete kennis, zoals theoretische concepten. 
Daarmee leert hij gefundeerde standpunten in te nemen die zeggingskracht hebben in een 
wijdere kring dan die van directe persoonlijke contacten. Bovendien draagt hij daarmee 
actief bij aan de ontwikkeling van zijn beroep wat professioneel eigenaarschap versterkt.
Tot slot kunnen andere maatschappelijk werkers hun identiteit versterken door de kennis uit 
zijn artikelen in trainingen te internaliseren. Het feit dat de auteur een maatschappelijk wer-
ker is, maakt hem tot een letterlijk aansprekend model voor identificatie. Vervolgens delen 
zij deze geïnternaliseerde kennis weer met anderen door socialisatie, et cetera. Integratie van 
de vier leerbewegingen vraagt om organisatie van de hele cyclus.
4.3.4 Professionele zelfsturing en bureaucratische aansturing
In deze paragraaf staat de vraag centraal hoe het organiseren van – de cyclus van – deze vier 
leerbewegingen kan worden aangestuurd. Bij de beantwoording van deze vragen betrek ik 
het tweede spanningsveld dat eerder is gesignaleerd: het spanningsveld tussen professio-
nals en managers. In 4.2 is dit toegespitst op professionele autonomie versus bureaucratisch 
identiteit. In deze paragraaf over de organisatie van leerprocessen spits ik dit toe op profes­
sionele zelfsturing versus bureaucratische aansturing. Ik laat eerst zien welke mogelijkheden 
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elk van beide sturingstypen op zich bieden. Daarna integreer ik deze in hybride organisatie-
modellen.
Professionele zelfsturing van identiteitsondersteunende leerprocessen
Volgens het Beroepsprofiel zijn maatschappelijk werkers uiteindelijk zelf verantwoordelijk 
om hun leerwegen uit te stippelen, in de context van een lerende organisatie ‘die in al haar 
geledingen blijft bewegen en leren’. Deze ‘professionele zelfsturing’ is ingebed in dialogische 
relaties tussen maatschappelijk werkers en managers. Hierin zoekt de maatschappelijk wer-
ker zo nodig de confrontatie als besluiten van het management botsen met de maatstaven 
van zijn professie.
De benadering van ‘zelfsturende professionals’ die eigen leerwegen uitstippelen in een 
‘lerende organisatie’ staat momenteel sterk in de belangstelling (Van der Krogt, 2007, p. 275). 
Deze populariteit houdt mogelijk verband met constateringen dat bureaucratisch aanstu-
ren van leerprocessen onvoldoende werkt (Wenger 1998, p.  100; Kessels & Plomp, 1999; 
Kwakman & Kessels, 2004; Brohm, 2005; Van der Laan, 2007a, p. 27; Noordegraaf, 2008). 
Professionals leren (te) weinig van kennisoverdracht die buiten hen om wordt georganiseerd 
en waarin hun eigen vragen en problemen niet het vertrekpunt vormen (Hutschemaekers, 
2001; Beenackers, 2002; Kwakman, 2003, p. 11; Odenthal, 2004). Zij leren vooral van leer-
trajecten die in samenspraak met hen zijn ontwikkeld; waarin de mogelijkheid bestaat voor 
interactie; waarin actie en reflectie op elkaar zijn betrokken; en waarin informeel contact 
bestaat (Kessels & Plomp, 1999; Wagenaar en Keursten, 2000; Kwakman, 2001; Lowyck, 
2001; Schilder en Kwakman, 2005). Dergelijke dialogische leertrajecten worden ook bepleit 
vanwege het hybride karakter van professionalisering vandaag de dag. Daarin hebben pro-
fessionals de onmogelijke opdracht zowel controle te verwerven als controle te ondergaan 
(Noordegraaf 2007, 2008). Dat vraagt om leertrajecten die reflexiviteit stimuleren. Ook pleit-
bezorgers van normatieve professionalisering benadrukken het belang van dialogisch en 
reflexief gestuurde leerprocessen (Kunneman, 2007a en b; Smaling, 2008, Van den Ende, 
2011, p. 39).
Ik belicht nu enkele benaderingen die zelfsturing van leerprocessen expliciet of impliciet 
verbinden met professionele identiteit: de actor-netwerkbenadering, zelforganisatie en de 
lerende organisatie.
Actor-netwerkbenadering
De actor-netwerkbenadering is ontworpen door van Van der Krogt (2007, p. 33) en is speci-
fiek toegesneden op professionals in dienstverlenende organisaties. Centraal in deze theorie 
staan twee uitgangspunten: professionals zijn actoren en zij leren in netwerken.
Professional is actor
Het eerste uitgangspunt behelst dat professionals evenals managers strategisch en doel-
gericht vorm en inhoud geven aan leeractiviteiten. Vanuit actietheorieën, die deels expli-
ciet en wetenschappelijk en deels impliciet en persoonlijk zijn, ontwikkelen zij hun arbeids-
identiteit. Met arbeidsidentiteit wordt bedoeld: ‘een structuur of netwerk van betekenissen 
waarin het individu bewust de eigen motivatie, interesses en capaciteiten verbindt met accep-
tabele werkrollen’ (Idem, p. 61). De werkplek heeft hierin dus een wezenlijke rol:  werken is 
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leren (Idem, p. 272). Het ontwikkelen van deze arbeidsidentiteit wordt voorgesteld als een 
leerproces. Hierin geeft de professional betekenis aan de ervaringen die hij al werkend en 
levend opdoet.
Dit leerproces bestaat uit leerwegen. Een leerweg is een ‘samenstel van ervaringen en leer-
activiteiten dat betekenis heeft voor de werknemer’ (Idem, p. 71). Deze leeractiviteiten zijn 
divers. Ze kunnen individueel, in tweetallen of in groepen worden uitgevoerd, digitaal of 
in levende lijve; direct voortvloeien uit het werk (al doende leren, ervaringsleren, werkplek-
leren) of naast – maar wel gerelateerd aan – het werk worden georganiseerd (intervisie, 
supervisie, training, coaching, opleiding, studie, onderzoek). Ze kunnen monodisciplinair 
of multidisciplinair, met collega’s of met cliënten, met managers of met overheidsambtena-
ren worden georganiseerd.
De leeractiviteiten bevatten vier kernactiviteiten (Idem, p. 67). Ervaringen opdoen, reflec-
teren en interpreteren, conceptualiseren, en experimenteren. Hierin vindt een afwisseling 
plaats tussen expliciet leren en impliciet leren en wordt een beroep gedaan op zowel cogni-
tieve als morele en expressieve vaardigheden. Deze leeractiviteiten zijn mede gebaseerd op 
de hierboven besproken leercyclus van Nonaka en Takeuchi.
In de actorbenadering is de maatschappelijk werker zelf degene die sturing geeft aan de acti-
viteiten waarmee hij zijn arbeidsidentiteit versterkt. Deze arbeidsidentiteit betreft ook zijn 
beroepsidentiteit. Hij kan met deze activiteiten zijn beroep en positie als professional bin-
nen de instelling versterken en ‘het beroep terug brengen in de discussie over de organisa-
tie en het management van de dienstverlenende organisaties’ (Van der Krogt, 2007, p. 19). 
De opvatting dat de professional zelf een actief ‘bestuurder’ is van identiteitsversterkende 
leerprocessen staat haaks op het gangbare organisatiekundige idee dat de manager de cen-
trale bestuurder is van leerprocessen in de organisatie, die daarbij gericht is op drie zaken. 
Verbetering van de dienstverlening, personeelsontwikkeling en kwaliteitszorg (Van der 
Krogt, 2007, p. 38).
Leren gebeurt in netwerken
Het tweede uitgangspunt van de actor-netwerktheorie is het netwerkaspect. Actoren organi-
seren leeractiviteiten in bovengenoemde zin met behulp van netwerken. In deze netwerken 
opereren actoren zowel strategisch als probleemgedreven, en willen zij zowel besturings- als 
leefbaarheidvraagstukken oplossen (Idem, p. 38). Niet alleen het managementperspectief is 
daarbij relevant, maar ook het perspectief van medewerkers, stafleden, cliënten en externe 
actoren. De medewerker leert van anderen, en de anderen, inclusief de manager, leren van 
de medewerker.
Kortom: in de visie van Van der Krogt zijn maatschappelijk werkers professionele actoren 
die zelf de organisatie van hun identiteitsversterkende leerprocessen aansturen met behulp 
van interne en externe netwerken.
Zelforganisatie
Deze visie van Van der Krogt vindt steun bij anderen, die nadrukkelijk uitgaan van ‘zelf-
organisatie’ van het leren van professionals (Wirtz en Haffmans, 2001; Brohm, 2005; Van 
der Laan, 2006b). Zelforganisatie wordt wel als volgt beschreven: ‘Het proces waarin men 
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binnen een systeem met elkaar interageert volgens de eigen lokale gedragsregels, zonder 
dat er een blauwdruk is die duidelijk maakt wat men moet bereiken of op welke wijze men 
dit moet doen’ (Stacey, 1996, p. 290; Wirtz en Hafmans, 2001, p. 70). Deze opvattingen zijn 
nauw verweven met de relationele, diversiteitgerichte en persoonsgerichte leerprocessen, 
zoals in hoofdstuk 3 zijn beschreven. Ze baseren zich op de sturende kracht van persoons-
gebonden kenniscreatie in relaties.
Wirtz en Hafmans schrijven deze kracht nadrukkelijk toe aan vrouwen die relatief vaker 
dan mannen beschikken over de kerncompetenties ‘verbindend denken’ en ‘relationele vaar-
digheden (2001, p. 76).’ Zij baseren dit op zowel feministische zelf-in-relatie psychologie als 
bio-feministische opvattingen die ook in hoofdstuk 3 aan de orde kwamen. In de opvat-
tingen van Brohm, Van der Laan, Wirtz en Haffmans over zelforganisatie is minder dan bij 
Van der Krogt en het Beroepsprofiel sprake van dialoog tussen managers en professionals.
Brohm beschouwt professionele zelforganisatie als basis voor kennismanagement in orga-
nisaties. Kennisontwikkeling wordt dan niet aangestuurd door het management, zoals in 
een bureaucratie, maar vertrekt vanuit de ervaringskennis van de professional. Een top-
down benadering doet hun geen recht en is daarmee als identiteitsverzwakkend te beschou-
wen. In de visie van Wirtz en Haffmans geldt deze identiteitsverzwakking nog sterker voor 
 vrouwelijke professionals dan voor mannelijke, omdat bureaucratieën gestuurd worden 
door mannelijke waarden zoals technische beheersing. We zien hier verwantschap met de 
feministische visie op bureaucratie die in hoofdstuk 3 is verwoord als ‘spel van de onper-
soonlijke rede’ en in hoofdstuk 4.2.5 is uitgewerkt onder de ‘gender van bureaucratie’.
In de opvatting van Brohm moet een professionele instelling worden gezien als een ‘poly-
centrische orde’ die vanzelf ontstaat uit kennisontwikkeling door zelfsturende professionals 
(Brohm, 2005, p. 94). Deze kennisontwikkeling vindt primair plaats door participatie van 
professionals aan leerprocessen in zogenaamde safe havens of vrijplaatsen. Managers zijn 
daarvoor faciliterend.
Lerende organisatie
Zelfsturing door professionals in netwerken wordt door de nu aangehaalde auteurs geloka-
liseerd in een ‘lerende organisatie’. Van der Krogt definieert deze als een organisatie ‘waarin 
het leren van individuele actoren en het leren van de organisatie met elkaar [zijn] verbonden’ 
(Van der Krogt, 2007, p. 38). Hij beveelt deze manier van organiseren aan voor de sector 
zorg en welzijn (Van der Krogt, 1998, p. 157). In de visie van de ontwerper van het begrip 
lerende organisatie, Senge, gaat het om een holistische manier van organiseren in plaats van 
een bureaucratische.
De lerende organisatie heeft nadrukkelijk een holistisch karakter dat haaks staat op bureau-
cratische specialisatie en differentiatie. De lerende organisatie is volgens Senge de vervan-
ging van de traditionele, autoritaire, controlerende manier van organiseren waarin ‘we are 
taught to break apart problems, to fragment the world’ (Senge, 1999, p. 3, 5). Deze traditio-
nele organisatie, waarin gemakkelijk bureaucratische kenmerken zijn te herkennen, ‘makes 
complex tasks and subjects more manageable, but we pay a hidden, enormous price. We can 
no longer see the consequences of our actions; we lose the intrinsic sense of connection to a 
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larger whole.’ Voorwaarde voor het bouwen van lerende organisaties is het opgeven van de 
illusie dat de wereld is gecreëerd uit separate, op zichzelf staande krachten.
De lerende organisatie vertrekt vanuit de gedachte dat ‘we can build “learning organiza-
tions”, organizations where people continually expand their capacity to create the results 
they truly desire, where new and expansive patterns of thinking are nurtured, where collec-
tive aspiration is set free, and where people are continually learning how to learn together’ 
(Ibidem). Verderop zegt Senge (Idem, p. 13): ‘A learning organization is a place where people 
are continually discovering how they create their reality. And how they can change it.’ De 
lerende organisatie is mogelijk because ‘deep-down we are al learners’ (Idem, p. 4). In het 
gebruik van woorden als ‘intrinsic sense’, ‘truly desire’ en ‘deep down’ zie ik een impliciete 
verbinding tussen lerende organisatie en identiteitsontwikkeling. Deze impliciete verbin-
ding zie ik ook in de vijf disciplines die volgens Senge nodig zijn om een lerende organisatie 
te bouwen. Deze voorziet hij eveneens van de toevoeging ‘intrinsic’, en nu zelfs ‘ultimate’.
Vijf disciplines
Discipline staat bij Senge voor een: ‘body of theory and technique that must be studied and 
mastered to be put in practice […] a development path for acquiring certain skills or com-
petences’ (Idem, p. 10). Ook noemt hij deze als ‘series of practices and principles that must 
be applied to be useful’ (Idem, p. 147). Het gaat om een ‘activity we integrate into our lives’ 
(Idem, p. 141). De vijf disciplines die nodig zijn voor het bouwen van een lerende organisa-
tie zijn: persoonlijk meesterschap, mentale modellen, bouwen van gedeelde visie, teamleren 
en systeemdenken. Hiervan is systeemdenken de meest wezenlijke. Deze representeert het 
holistisch denken en staat voor integratie van de overige disciplines.
Ik licht de disciplines kort toe (Senge, 1999, p. 7-16, p. 57-233; Mensink 2005, p. 28).
Persoonlijk meesterschap betekent dat iemand levenslang leren is toegedaan. Hij is perma-
nent bezig met ‘van binnenuit’ verhelderen en verdiepen van de eigen visie, focust zijn ener-
gie op ‘ultimate intrinsic desires’, is geduldig, creatief en gecommitteerd aan de waarheid. 
Deze discipline is geworteld in zowel Oosterse als Westerse spirituele en seculiere tradities. 
Het gaat om het levend houden van het verlangen ‘een verschil te maken’.
Mentale modellen staat voor bewustwording van en kritische reflectie op mentale modellen 
die men hanteert. Deze bevatten denkbeelden die vaak niet op waarheid berusten. In de uit-
eenzetting van deze opvatting refereert Senge aan het verschil tussen ‘espoused theory’ en 
‘theory-in-use’, dat Argyris maakt (Senge, 1999, p. 195 e.v.; zie ook 4.2.3). In het ontdekken 
van de kloof tussen gekoesterde opvatting en werkelijk gedrag ligt potentie voor creatieve 
verandering (Idem, p. 201).
Gezamenlijke visie staat voor het opbouwen van een gedeelde visie, het verlangen om samen 
iets te bereiken. Deze visie versterkt de intrinsieke motivatie van de leden van de organisatie 
en brengt bezieling tot stand. Hierin wordt ook uitdrukking gegeven aan de verbinding van 
het individu met het groter geheel.
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Teamleren drukt uit dat individuen sneller ‘groeien’ als ze hun kennis delen in teams (Idem, 
p. 10). Dit leren heeft de vorm van dialoog, vrijuit denken, en ontdekken van patronen die 
denken ondermijnen, zoals defensief gedrag. De teams zijn gebaseerd op onderling vertrou-
wen en ruimte voor diversiteit.
Systeemdenken is de vijfde, en zoals gezegd meest basale, integrerende discipline. Ze is ver-
want met het denken in netwerken van Van der Krogt, waarbij Senge zijn systeemvisie min-
der in termen van concrete actoren en meer als mentaal model uitwerkt. In deze discipline 
leren mensen verschijnselen in verband te brengen met hun context. Zij krijgen besef van 
de ‘dynamische complexiteit’ van dingen, in plaats van zich blind te staren op ‘detail com-
plexiteit’ (Idem, p. 71). Dynamische complexiteit duidt er op dat de relatie tussen oorzaken 
en gevolgen niet lineair is maar circulair en wordt beïnvloed door factoren en actoren die 
men niet zelf in de hand heeft. Daardoor kan een oplossing op korte termijn een probleem 
genereren op lange termijn en kunnen kleine afzonderlijke gebeurtenissen bij elkaar grote, 
onvoorziene, – zowel positieve als negatieve – gevolgen hebben.
Besef van de verbondenheid van dingen, inclusief de beperktheden van de eigen menselijke 
rol, is wezenlijk voor het creëren van een lerende organisatie. Dit metabesef duidt Senge ook 
aan met ‘metanoia’, dat staat voor een diep, spiritueel geladen besef van wat het betekent 
‘to be human’ (Idem, p. 14). Met deze laatste zin en met de andere kenmerken toont deze 
vijfde discipline zich nauw verwant aan de normatieve benadering van leerprocessen die 
in hoofdstuk 3.3.7 is behandeld. Ook daarin staan humanitaire waarden voorop en worden 
metareflectie en kritische zelfreflectie essentieel geacht.
Waarden
Het creëren van lerende organisaties met behulp van deze disciplines vereist bepaalde waar-
den (Idem, p. 273 – 363). Ten eerste openheid, waarmee ook vrijheid wordt bedoeld. Verder 
lokaliteit, hetgeen betekent dat het gezag zo laag mogelijk wordt georganiseerd. Dit is nodig 
om hulpeloosheid tegen te gaan die ontstaat als men het gevoel heeft geen controle over 
acties te hebben omdat anderen die dicteren. Hulpeloosheid blokkeert leren. Verder zijn 
nodig: tijd voor leren, ook voor managers; herstellen van de balans tussen werk en privé; 
terugvinden van kinderlijke leergierigheid; en tot slot het waarderen van leidinggevenden 
die zich verantwoordelijk voelen voor gezamenlijk leren. Deze laatste waarde staat tegenover 
het meer gebruikelijke ‘ideaalbeeld’ van de mannelijke held die krachtig en onafhankelijk de 
troepen aanstuurt.
Leidinggevenden bouwen aan een lerende organisatie vanuit drie centrale rollen. Zij zijn 
de ontwerpers, stewards en leraren van de manier waarop de vijf disciplines in de prak-
tijk worden uitgevoerd. Zij geven primair leiding aan leren in plaats van produceren, een 
ongebruikelijke benadering die niet vanzelf gaat (Idem, p.  340). Senge benadrukt dat de 
lerende organisatie nog meer droom dan werkelijkheid is. Mensen in organisaties zijn vaak 
slecht in kritische reflectie op eigen ervaringen en in veranderen van inadequaat gedrag. 
Hij heeft het dan over ‘leerstoornissen’, waarvan hij er zeven noemt. Hoewel hij de bureau-
cratie niet expliciet als boosdoener noemt, is er een duidelijke gelijkenis tussen sommige van 
deze stoornissen en de stoornissen die Merton, c.q. Argyris aan bureaucratie toeschrijven 
(zie 4.2.3).
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Stoornissen
De stoornissen die Senge benoemt, zijn (Idem, p. 17 e.v.; Mensink, 2005, p. 30):
– Ik bèn mijn positie. Loyaliteit met de organisatie en identificatie met de eigen functie 
leiden tot een gereduceerde identiteit. Men voelt zich slechts verantwoordelijk voor het 
eigen domein. Als men dat verliest kan men in acute identiteitscrisis belanden. Hier is 
gelijkenis te zien met de professional deformation van Merton.
– De vijand is daarbuiten. Anderen hebben altijd de schuld.
– De illusie van controle. Elk probleem kan (en moet) onmiddellijk worden opgelost. Deze 
stoornis is vergelijkbaar met occupational psychosis.
– Fixatie op incidenten. De tragiek is dat hiermee de werkelijke problemen, die zich door-
gaans geleidelijk ontwikkelingen, over het hoofd worden gezien.
– Dilemma van ervaringsleren. Men leert het meest van directe ervaring en is doorgaans 
kort van memorie. Hierdoor ervaart men zelden de consequenties van belangrijke beslis-
singen die zich pas op langere termijn voor doen.
– Onvoldoende zicht op contextualiteit en multi-causaal karakter van problemen.
– Mythe van het managementteam. Dit team streeft ernaar dat zijzelf en de organisatie 
krachtig en eensgezind overkomen, met de neuzen naar een kant. Hierdoor worden las-
tige vragen en afwijkende opvattingen vermeden en wordt niet werkelijk geleerd. Senge 
legt hierbij verband met de vaardige incompetentie van Argyris die in 4.2.3 is behandeld. 
Vergelijkbaar met Merton’s trained incapacity.
Het concept lerende organisatie wordt expliciet omarmd door auteurs die zich richten op 
het organiseren van professionele leerprocessen in organisaties voor zorg en welzijn, zoals 
Van der Krogt met zijn actornetwerkbenadering, of Van Biene met haar benadering van 
‘wederkerig leren’ (Van der Krogt, 1998, p. 157; Van Biene, 2005, p. 41). De principes van 
de lerende organisatie van Senge sluiten tevens aan bij Kunnemans inrichting van maat-
schappelijk verantwoorde manieren van organiseren van existentiële en morele leerproces-
sen van professionals in de zorg (Kunneman, 2006). Deze leerprocessen maken deel uit van 
de normatieve benadering die in hoofdstuk 3.3.7 is beschreven. Achterliggende gedachte 
van maatschappelijk verantwoord organiseren is dat zorg alleen gestalte kan krijgen vanuit 
interactie en ‘cocreatie’ met eigen levenservaringen, culturele bronnen en zingevingkaders 
van betrokken professionals (Idem, p. 135).
Samenvattend: het sturingsprincipe professionele zelfsturing wordt op diverse manieren 
vormgegeven. Ik heb hier drie manieren geschetst: de actornetwerkbenadering, zelforgani-
satie en lerende organisatie. Gemeenschappelijk in deze opvattingen is dat de maatschap-
pelijk werker zelf, al dan niet in dialoog met zijn managers, een centrale rol speelt in de 
organisatie van identiteitsondersteunende leerprocessen. Impliciet zijn deze leerprocessen 
vooral relationeel, diversiteitgericht, persoonsgericht en normatief van aard.
Technisch-rationele leerprocessen en bureaucratische identiteitsaspecten komen binnen dit 
sturingsprincipe minder goed uit de verf. Zij worden in de lerende organisatie zelfs expliciet 
bestreden. Wat dat betreft lijdt dit principe aan eenzijdigheid. De technische en bureau-
cratische kant van identiteitsversterking komt beter aan bod in het principe dat nu wordt 
behandeld: bureaucratische aansturing.
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Bureaucratische aansturing van identiteitsversterkende leerprocessen
Kenmerkend voor bureaucratische sturing is dat sturing van activiteiten niet plaats vindt 
door zelfsturing of dialoog, zoals in de lerende organisatie, maar door standaardisatie 
(Mintzberg, 1997). Deze standaardisatie kent volgens Mintzberg twee varianten, afhankelijk 
van het type bureaucratie, een machinebureaucratie en een professionele bureaucratie.
Machinebureaucratie
In een ‘machinebureaucratie’, die sterk lijkt op de rationele bureaucratie van Weber (Pröpper, 
1998, p. 297), vindt standaardisatie van werkprocessen plaats. Deze standaardisatie zorgt 
voor sterke formalisering en specialisatie van het gedrag van werknemers; er wordt gewerkt 
in functiegroepen met afgebakende taken in grote werkeenheden. Handelingen worden 
vooraf gepland. De organisatie is strak gereglementeerd en wordt top-down geleid. Werken 
aan een lopende band symboliseert dit type bureaucratie. Deze standaardisatie is efficiënt 
als de omvang van een organisatie toeneemt en direct toezicht of onderlinge afstemming 
niet meer mogelijk is. Hij is mogelijk als de omgeving waarin de organisatie opereert betrek-
kelijk eenvoudig en stabiel is. Bijvoorbeeld een massaproductiebedrijf of een gevangenis.
De standaardisatie van werkprocessen vindt plaats met behulp van regulerende technische 
systemen die worden ontworpen door een uitgebreide technische staf die het sleutelonder-
deel van de organisatie vormt (Ibidem). Als de efficiëntie hiervan wetenschappelijk wordt 
onderbouwd spreekt men ook wel van ‘scientific management’ of Taylorisme, vernoemd 
naar de uitvinder hiervan, Taylor (Pröpper, 1998). De specialisten maken vooral de leer-
bewegingen externalisatie en combinatie. De mensen op de werkvloer vooral socialisatie 
en internalisatie. Van een beroep op persoonlijk commitment is hierbij geen sprake: in een 
bureaucratie zijn werknemers principieel vervangbaar (Rosendaal, 2001, p. 258). Het gaat 
niet om hun persoonlijke kwaliteiten maar om hun technische. Zij zijn een radertje in een 
machine. Deze strikt onpersoonlijke manier van organiseren bevordert de toepassing van 
waarden als efficiëntie, controleerbaarheid, betrouwbaarheid en zorgvuldigheid. De leer-
processen zijn primair technisch en instrumenteel van karakter en passen daarmee bij de 
rationele leerprocessen die in 3.3.2 zijn beschreven.
Professionele bureaucratie
In de ‘professionele bureaucratie’ betreft de standaardisatie niet de werkprocessen maar de 
professionele vaardigheden (Mintzberg, 1997). Deze standaardisatie voltrekt zich buiten de 
organisatie, namelijk op de beroepsopleidingen. De professionele bureaucratie is geschikt 
voor een complexe omgeving die vraagt om interventies door specialistische, hoog opgeleide 
professionals. Daarnaast is deze omgeving stabiel; in een instabiele omgeving is standaardi-
satie van kennis en vaardigheden niet adequaat. Een onderwijsinstelling of instelling voor 
maatschappelijke dienstverlening past bij dit type.
In een professionele bureaucratie hebben professionals veel vrijheid om het contact met 
cliënten of studenten zelf in te richten. In dit opzicht is ze verwant aan de street-level 
bureaucratie die in 4.2.4 is behandeld. Net als hun collega’s in de machinebureaucratie, 
leren de deel nemers primair door internalisatie en socialisatie. Dit gebeurt in de profes-
sionele bureaucratie door training en indoctrinatie, in de kennis, kunde en ethiek van hun 
beroep. Uitvoerende professionals hebben in dit type bureaucratie veel gezag. Het manage-
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ment schept enkel de voorwaarden waaronder professionals hun werk goed, dat wil zeggen 
betrekkelijk autonoom, kunnen doen. Vanwege het hoogwaardige kennisgehalte ervan kun-
nen managers de kwaliteit van het werk niet zelf controleren. Dit is uitbesteed aan de over-
heid en de beroepsorganisaties zoals opleiding en beroepsvereniging. In het ontwikkelen 
van beroepsstandaarden en in het bijdragen aan het beleid van de organisatie maken profes-
sionals ook de leerbewegingen externalisatie en combinatie. Het accent in de professionele 
bureaucratie ligt, net als bij de machinebureaucratie op rationele leerprocessen en daarin op 
de overdracht van beroepsspecifieke, specialistische kennis.
Samenvattend: het sturingsprincipe bureaucratische aansturing dient vooral de organisatie 
van rationele leerprocessen. Ik heb twee vormen van bureaucratisch sturing onderscheiden: 
de machinebureaucratie en de professionele bureaucratie.
De machinebureaucratie dient vooral de organisatie van rationele – bij scientific manage-
ment evidence-based – leerprocessen. Deze dient waarden als efficiëntie, controleerbaar-
heid, betrouwbaarheid en zorgvuldigheid.
De professionele bureaucratie dient de organisatie van beroepsinhoudelijke leerprocessen 
waarin een maatschappelijk werker zich zijn beroepsstandaarden eigen maakt. Street-level 
bureaucratie is daarmee verwant.
Beide typen stimuleren de leerbewegingen internalisatie en socialisatie, hoewel professio-
nele bureaucratie ook mogelijkheden biedt voor de andere twee leerbewegingen.
Tot besluit van deze verkenning van de twee sturingstypen professionele zelfsturing en 
bureaucratische aansturing concludeer ik dat beide maatschappelijk werkers mogelijkheden 
bieden. Ze dienen echter verschillende leerprocessen en staan in sommige opzichten haaks 
op elkaar. Uitersten zijn de lerende organisatie en de machinebureaucratie. In de eerste is 
intrinsieke motivatie de sturende kracht; in de tweede top down aangestuurde standaardisa-
tie. In het nu volgende schets ik modellen waarin beide worden geïntegreerd.
4.3.5 Hybride organisatiemodellen
Integratie van professionele zelfsturing en bureaucratische aansturing zoek ik in drie 
‘hybride’ organisatiemodellen: de hypertekstorganisatie, de community of practice en de 
relationele ontwerpbenadering. Van deze drie is alleen de community of practice ook expli-
ciet gericht op identiteitsversterking. Deze geef ik daarom de meeste aandacht.
Hypertekstorganisatie
Nonaka en Takeuchi schetsen de sterke, rationele kant van de bureaucratische structuur in 
contrast met meer flexibele organisatiemodellen die verwant zijn aan de lerende organisa-
tie, zoals het ‘taakgroepenmodel’, ‘netwerkmodel’ of de ‘omgekeerde pyramide’. De bureau-
cratische structuur maakt in hun ogen een efficiënte implementatie, benutting en opslag van 
nieuwe kennis mogelijk (1997, p.  183). Dit vermogen tot systematische kennisverwerving 
ontbreekt in plattere modellen waarin de kennisverwerving meer persoonsgebonden en toe-
vallig is (Rosendaal, 2001, p. 258). Nonaka en Takeuchi verwerpen echter de ‘valse’, in hun 
ogen typisch westerse, dichotomie tussen bureaucratische aansturing en meer platte aanstu-
ring. Zij ontwerpen een model dat het beste van beiden verenigt, de hypertekstorganisatie. 
In deze organisatie doorlopen de medewerkers elk van de vier leerbewegingen (socialisatie, 
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externalisatie, combinatie en internalisatie). Dit doen zij door afwisselend te participeren in 
projecten en uitvoerend werk te doen in het reguliere bedrijfssysteem. In deze afwisseling 
bouwen zij in projecten aan een systematisch kennisbestand (externalisatie en combinatie), 
terwijl zij hieraan zelf weer uitvoering geven in het reguliere bedrijfssysteem (socialisatie en 
internalisatie) (1997, p. 173 e.v.).
Community of practice
De benadering van de community of practice is door Wenger (1998) ontwikkeld en is een 
populaire benadering geworden voor het organiseren van het leren van (sociale) professio-
nals in instellingen (Eteläpelto & Saarinen, 2006; Bolhuis, 2006; Schout, Schepers en Van 
der Kamp, 2005). In dit verband behandel ik slechts twee aspecten hiervan, namelijk die 
aspecten die van directe betekenis zijn voor de integratie van professionele zelfsturing en 
bureaucratische aansturing. Dit zijn participatie en reïficatie, beide sleutelbegrippen van de 
community of practice (Wenger, 1998, p. 55 ev.).
Participatie
Een community of practice is te beschouwen als een gemeenschap die door de leden zelf 
wordt vorm gegeven en waarin men al doende en lerende zaken realiseert die door de leden 
als betekenisvol worden beschouwd (Wenger, 1998). Door participatie in deze gemeenschap 
ervaart men dat men ergens actief aan deel neemt en dat men dit doet binnen relaties met 
anderen. In die gemeenschap is men zelf van betekenis, onderhandelt men over beteke-
nis en geeft men betekenis. Onderdeel daarvan is dat men een identiteit ontwikkelt (Idem, 
p. 57). Uit deze weergave blijkt impliciet dat participatie in deze gemeenschap leerzaam en 
identiteits versterkend is. Dit is ook expliciet het geval: leren en identiteit zijn centrale begrip-
pen in de community of practice benadering.
Deze participatie is leerzaam vanuit de visie dat leren is verweven met ‘our lived  experience 
of participation in the World’ (Idem, p. 3). Sterker zelfs: leren is sociale participatie, en sociale 
participatie is leren (Idem, p. 4). In dit leren eigenen wij ons bepaalde zaken toe. Bijvoorbeeld 
de ervaring dat ons leven en de wereld betekenisvol zijn; gedeelde historische en sociale 
hulpbronnen; een visie dat onze ondernemingen de moeite waard zijn; en de erkenning van 
onze competentie.
Deze participatie is ook identiteitsversterkend. Zij omvat een ‘process of being active partici-
pants in the practices of social communities and constructing identities in relation to these 
communities. Participation in […] a work team, for instance, is both a kind of action and a 
form of belonging. Such participations shapes not only what we do, but also who we are and 
how we interpret what we do’ (Idem, p. 4, cursivering in oorspronkelijke tekst). Hierbij wordt 
de ‘experience of mutuality’ beschouwd als een ‘source of identity’ (Idem, p. 56).
Identiteitsversterking vindt in deze praktijken plaats met behulp van uiteenlopende zaken 
(Idem, p. 149):
– Onderhandeling over – ervaren en beschreven – zelfdefinities.
– Ervaren wat vertrouwd is en wat vreemd.
– Leren onze identiteit (verder) te ontwikkelen op een lijn van verleden naar toekomst.
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– Verzoenen van uiteenlopende identiteitsaspecten die ontstaan op knooppunten van 
meerdere groepen (‘nexus of multimembership’).
– Relaties leggen tussen lokale betrokkenheid en globale discoursen.
De tegenhanger van participatie, non-participatie, leidt tot vervreemding. In dat geval heeft 
men geen deel aan het creëren van betekenissen die het eigen functioneren wel beïnvloeden 
(Idem, p. 57). Dit ‘geven van betekenis’ is een essentieel element van de community of prac-
tice (Idem, p. 52).
In deze weergave van participatie zijn uiteenlopende aspecten te herkennen van professio-
nele zelfsturing. Bijvoorbeeld het accent op persoonlijke en gedeelde betekenisgeving, rela-
ties van wederzijdse betrokkenheid en de actieve rol die leden zelf hebben in de vormgeving 
van de community of practice. Deze sluiten aan bij de ‘zelfsturende’ begrippen persoonlijk 
meesterschap, gedeelde visie, teamleren, zelforganisatie en actorschap. Wat betreft de vier 
leerbewegingen zijn in participatie socialisatie en externalisatie te herkennen. In de nadruk 
op betekenisgeving zijn aspecten herkenbaar van de diversiteitgerichte en normatieve leer-
processen.
De verbinding met bureaucratische sturing – die behalve externalisatie ook internalisatie 
en combinatie mogelijk maakt – leg ik met behulp van het andere sleutelbegrip, reïficatie.
Reïficatie
De onderhandeling van betekenis die essentieel is voor de community of practice en, daar-
binnen, voor leren en identiteitsversterking, vindt plaats in een interactie tussen twee onaf-
scheidelijke kernprocessen: participatie en reïficatie. Deze processen worden vaak als een 
dichotomie gezien, maar Wenger bestrijdt dat en benadrukt het duale karakter ervan: het 
ene kan niet zonder het andere om betekenisvol te zijn (Idem, p. 63, 66).
Reïficatie betekent letterlijk ‘iets tot ding maken’ (Idem, p. 58). Het gaat om ‘making, desig-
ning, representing, naming, encoding, and describing’. De sociale context is daarbij altijd 
van invloed. Elk gereïficeerd ding is onderwerp (geweest) van onderhandeling, consen-
sus, interpretaties, verwachtingen, et cetera. Elk ding is een gefixeerde vorm van handelen. 
Daarnaast is elk ding tegelijk weer een focus voor nieuwe onderhandelingen. Door dingen te 
maken zorgt men er volgens Wenger voor dat betekenissen continuïteit krijgen en op grotere 
schaal van waarde kunnen zijn.
Onderhandelingen over betekenissen vinden plaats in een zogenaamde ‘economy of 
meaning’. In deze economy wordt de waarde van dingen en standpunten bepaald. Door 
deel te nemen aan deze economy kunnen mensen hun identiteit versterken door ‘ownership 
of meaning’ te bemachtigen. Ownership of meaning brengt controle over betekenissen met 
zich mee en daarmee kunnen mensen hun machtspositie verstevigen. Reïficatie is daarvoor 
een goede strategie: hiermee kunnen mensen zich dingen en standpunten letterlijk toe-eige-
nen, denk bijvoorbeeld aan auteursrechten op publicaties. Kenmerkend voor de ‘economy of 
meaning’ zijn drie aspecten (Idem, p. 200):
– Betekenissen hebben verschillende waarden.
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– Deelnemers hebben een verschillende mate van controle over de betekenissen die een 
gemeenschap produceert en dus verschillende mogelijkheden om er gebruik van te 
maken en ze te veranderen.
– Het onderhandelen over betekenissen gaat gepaard met het uitbrengen van een bod op 
ownership of meaning. Dit maakt duidelijk dat de sociale aard van betekenissen per 
definitie betwist is.
Reïficatie heeft raakvlakken met het opbouwen van een systematisch, schriftelijk kennis-
bestand dat kenmerkend is voor bureaucratische aansturing. Onderhandelen over beteke-
nissen en verwerven van ownership of meaning zijn te verbinden met de leerbewegingen 
internalisatie, externalisatie en combinatie. Ook zijn in reïficatie aspecten van diversiteit-
gerichte leerprocessen herkenbaar, net als bij participatie. In het verkrijgen van ‘ownership 
of meaning’ zijn rationele en emancipatorische leerprocessen terug te vinden.
Duaal karakter
Het duale karakter dat Wenger toekent aan participatie en reïficatie biedt houvast voor de 
integratie van zowel de vier leerbewegingen als de twee sturingsprincipes zelfsturing en 
bureaucratische sturing in de organisatie van identiteitsversterkende leerprocessen van 
maatschappelijk werkers. Dit blijkt ook uit het volgende citaat waarin Wenger zijn visie op 
dit duale karakter verwoordt met behulp van de begrippen expliciete kennis en impliciete 
kennis. Deze begrippen zijn nauw verwant met de twee polen van het spanningsveld theo-
retische kennis versus ervaringskennis die in de vier leerbewegingen worden geïntegreerd. 
Wenger schrijft (Idem, p. 67):
‘Indeed, reification always rests on participation: what is said, represented, or otherwise 
brought into focus always assumes a history of participation as a context for its interpre-
tation. In turn, participation always organizes itself around reification because it always 
involves artefacts, words, and concepts that allow it to proceed. Explicit knowledge is thus 
(cursivering LS) not freed from the tacit. Formal processes are not freed from the informal. 
In fact, in terms of meaningfulness, the opposite is more likely. [...] From such a perspective, 
it is not possible to make everything explicit and thus get rid of the tacit, or to make every-
thing formal and thus get rid of the informal. It is possible only to change their relation.’
Relationele ontwerpbenadering
Houvast voor integratie van professionele zelfsturing en bureaucratische aansturing kan tot 
slot worden gevonden in de relationele ontwerpbenadering. Deze benadering is in hoofd-
stuk  1.3.3 aangeroerd als benadering waarmee het project is ontworpen dat in het prak-
tijkonderzoek in Deel 2 wordt gereconstrueerd (Kessels & Plomp, 1999, Kwakman, 2004). 
Deze benadering richt zich specifiek op het ontwerpen en uitvoeren van leertrajecten en 
integreert daarbij nadrukkelijk systematische en relationele aspecten. Enerzijds wordt 
 planmatig en gestructureerd gewerkt; anderzijds wordt voortdurend aansluiting gezocht 
bij de behoeftes en praktijken van betrokkenen. De benadering onderscheidt zich van de 
klassieke ontwerp benadering waarin kennisproductie en leerprocessen worden opgesplitst. 
Dit wordt wel de RDD benadering genoemd: Research, Development, Diffusion (Schilder 
en Kwakman, 2005). In die benadering zijn de leerlingen min of meer passieve ontvangers 
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van door experts uitgedachte en georganiseerde leerprocessen. In de relationele ontwerp-
benadering worden betrokkenen vanaf het begin actief betrokken bij de invulling en organi-
satie van leer processen. De methode sluit systematische elementen niet uit. Ook in de relati-
onele ontwerp benadering wordt gestreefd naar planmatig werken en veralgemenisering van 
kennis. Het belangrijkste verschil met de klassieke ontwerpmethode is dat alle activiteiten 
plaats vinden in voortdurende interactie tussen de begeleider/onderzoeker en de deel nemers. 
Het verloop van het geheel wordt daardoor onzekerder en chaotischer. In Tabel 4.2 zet ik 
verschillen tussen relationele en systematische aspecten, zoals ik die interpreteer, op een rij.
Tabel 4.2 Relationele en systematische aspecten van het ontwerpen van een leertraject
  relationele aspecten systematische aspecten 
Hoofdactor ontwerper samen met betrokkenen ontwerper, vooraf
Rol procesbegeleider inhoudsdeskundige
Doel Leren van elkaar kennisoverdracht
Sturing dialogisch eenzijdig 
Consistentie extern intern
Organisatie Lerende organisatie professionele bureaucratie




Risico’s willekeurige kennis onbruikbare kennis
Uitgangspunten van de relationele ontwerpmethode zijn:
– Het vinden van oplossingen voor praktijkproblemen is een kennisproductief leerproces 
dat plaats vindt binnen de arbeidsomgeving.
– Ontwikkeling en implementatie gaan hand in hand.
– De professionals beschikken over praktijkkennis die in dit leerproces wordt geëxplici-
teerd en bruikbaar gemaakt voor anderen.
– De professionals hebben een actieve inbreng.
– De begeleider is primair procesbegeleider in plaats van inhoudsdeskundige.
– De begeleider creëert een breed draagvlak voor het traject.
– Doelen en resultaten worden niet eenzijdig en eenmalig bepaald, maar in voortdurend 
overleg tussen betrokkenen vastgesteld en bijgesteld.
– Tijdens de uitvoering kunnen wijzigingen plaats vinden.
4.3.6 conclusie
Voordat ik de vraag beantwoord geef ik een samenvatting van dit hoofdstuk.
De organisatie van identiteitsversterkende leerprocessen van maatschappelijk werkers is 
gebaat bij het uitgangspunt integratie. Deze integratie betreft de polen van twee spannings-
velden:
– Theoretische kennis versus ervaringskennis.
– Beroep versus functie.
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Integratie van theoretische kennis en ervaringskennis is gediend met het organiseren van 
een cyclus van vier leerbewegingen: socialisatie, externalisatie, combinatie en internalisatie. 
Op die manier leert een maatschappelijk werker:
– Ervaringen te delen en daarin erkenning en herkenning krijgen voor wie hij is.
– Uitdrukking te geven aan deze ervaringen.
– Theorieën te ontwikkelen.
– Zich theorieën eigen te maken.
Bij de vormgeving van deze leerbewegingen zijn benaderingen van elk van de zes leerproces-
sen uit hoofdstuk 3 bruikbaar.
Het organiseren van de hele cyclus biedt de beste garantie voor identiteitsversterking. 
Hierdoor leert een maatschappelijk werker dat hij zowel in kleine kring als in grote kring 
van betekenis is en zeggenschap kan hebben, zowel zonder als met woorden.
Integratie van beroep en functie betekent integratie van professionele autonomie en bureau-
cratische identiteit. De organisatie van leerprocessen die dat ondersteunen verzoent princi-
pes van professionele zelfsturing en bureaucratische aansturing.
Professionele zelfsturing betekent dat een maatschappelijk werker:
– Zelf identiteitsversterkende leerwegen uitstippelt.
– Werkt in een lerende organisatie.
– Doelgericht actor is die formele en informele, cognitieve, morele en expressieve leer-
activiteiten onderneemt.
– Zijn beroep in de organisatie inbrengt.
– Zijn leren vormgeeft in interne en externe, verticale en horizontale netwerken.
– Met zijn praktijkkennis richting geeft aan de organisatie.
– Stuurt van ‘binnenuit’, dat wil zeggen vanuit persoonlijk meesterschap, kritische zelf-
reflectie, visie, verbondenheid met anderen en besef van dynamische complexiteit.
– Zeggenschap heeft over de uitvoering van zijn werk.
– Een lerende manager heeft.
Professionele zelfsturing heeft in principe betrekking op elk van de vier leerbewegingen. 
Echter, in de beschrijvingen van lerende professionals en lerende organisatie domineren 
meer subjectieve identiteitsaspecten zoals de relationele, diversiteitgerichte en persoons-
gerichte. Daarmee lijkt dit principe vooral geschikt voor sturing van de leerbewegingen 
socialisatie en externalisatie, die beide vertrekken vanuit het persoonlijke. De leerbewegin-
gen combinatie en internalisatie, die vertrekken vanuit het rationele, komen binnen profes-
sionele zelfsturing veel minder expliciet aan bod. Deze komen beter tot hun recht bij het 
principe van bureaucratische aansturing, en dan nog het meest bij professioneel bureau-
cratische aansturing.
Bureaucratische aansturing betekent dat identiteitsversterkende leerprocessen:
– Gestandaardiseerd worden georganiseerd door de instelling of door beroepsorganisa-
ties.
– Een verplichtend karakter hebben.
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– Kunnen putten uit gesystematiseerde kennisbestanden.
– Betrekking hebben op rationele leerprocessen.
– In een machinebureaucratie een eenvoudig, instrumenteel karakter hebben.
– In een professionele bureaucratie betrekking hebben op professionele eigenschappen die 
deel uitmaken van beroepsstandaarden.
– In een professionele bureaucratie ook door professionals zelf kunnen worden onder-
nomen, gezien de grote mate van professionele vrijheid die zij hebben.
Bureaucratische aansturing biedt minder dan zelfsturing de mogelijkheid van sturing van-
uit intrinsieke verlangens, visie motivatie et cetera. De sturing komt meer van buitenaf dan 
van binnenuit. Dat maakt dit type sturing vooral geschikt voor de leerbewegingen inter-
nalisatie en combinatie, bijvoorbeeld door training en scholing. Socialisatie is ook aan de 
orde, maar dan vooral gericht op het aanleren van formeel gedrag en minder op het leren 
delen van intrinsieke verlangens en waarden, zoals bij professionele zelfsturing het geval is.
Verzoening van beide principes en het rond maken van de leercyclus, zijn gebaat bij ‘hybride 
modellen’. Drie zijn beknopt weergegeven: de hypertekstorganisatie, de community of prac-
tice en de relationele ontwerpbenadering.
– De hypertekstorganisatie verzoent zelfsturing in projecten met uitvoerend werk in een 
bureaucratisch bedrijfssysteem en creëert daarbij een systematische kennisbasis.
– De community of practice stimuleert identiteitsversterking in een combinatie van parti-
cipatie en reïficatie en creëert identiteit en ownership of meaning.
– De relationele ontwerpbenadering verzoent een participatieve en een systematische aan-
pak en creëert leertrajecten die zowel goed doortimmerd als praktisch relevant zijn.
Conclusie
In dit hoofdstuk heb ik antwoord gegeven op de tweede deelvraag van dit promotieonder-
zoek: Hoe kunnen dergelijke leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschappelijk 
werkers werkzaam zijn worden georganiseerd? Met ‘dergelijke’ wordt gedoeld op leerproces-
sen die maatschappelijk werkers ondersteunen bij de constructie van hun beroepsidentiteit.
Mijn analyse leidt tot het volgende antwoord.
In de eerste plaats heeft de organisatie van leerprocessen baat bij integratie. Deze integra-
tie betreft de verzoening van polen van meerdere spanningsvelden. Theoretische kennis 
en ervaringskennis; professionele zelfsturing en bureaucratische aansturing; en, verweven 
daarmee, mannelijke en vrouwelijke, oosterse en westerse waarden. Deze integratie wordt 
mogelijk gemaakt door een cyclus van vier leerbewegingen die een maatschappelijk wer-
ker doorloopt. Daarin eigent hij zich kennis toe met behulp van socialisatie, externalisatie, 
internalisatie en combinatie. Het doorlopen van de hele cyclus kan worden georganiseerd 
met behulp van hybride organisatiemodellen die professionele zelfsturing combineren met 
bureaucratische aansturing. In dit hoofdstuk zijn drie van deze modellen kort gepresen-
teerd. De toepassing hiervan vraagt verdere uitwerking en uitbreiding met andere modellen.
De drie modellen die zijn geschetst hebben elk hun beperkingen. De hypertekstorganisatie 
is vooral een bedrijfsmatig model voor kennisproductie en minder een individueel model 
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voor identiteitsversterking. De community of practice is wel expliciet gericht op identiteits-
versterking en leerprocessen van professionals, maar blijft daarin behoorlijk abstract. De 
relationele ontwerpbenadering is betrekkelijk concreet wat betreft de hybride organisatie 
van leerprocessen, maar is niet expliciet gericht op identiteitsversterking. In deze opzichten 
is verder onderzoek nodig. Daarbij bieden benaderingen die expliciet zijn gericht op zorg en 
welzijn, zoals de actornetwerkbenadering of het principe van maatschappelijk verantwoorde 
organisatie, perspectief.
In de tweede plaats constateer ik dat integratie wenselijk is, maar professionele zelfsturing 
onmisbaar. Professionele identiteit is altijd iets dat van ‘binnenuit’ wordt ‘bezield’ en ver-
sterking daarvan kan nooit alleen van ‘buitenaf ’ worden georganiseerd. De organisatie van 
identiteitsondersteunende leerprocessen zal daarom altijd ten minste moeten bestaan uit 
professionele zelfsturing.
In de derde plaats concludeer ik dat noch bij professionele zelfsturing, noch in de machi-
nebureaucratie, noch in de beschreven hybride organisatiemodellen, de organisatie van 
het beroepsperspectief is gegarandeerd. In elk van deze benaderingen kan dit worden mee-
genomen, maar dat hoeft niet. Alleen in de professionele bureaucratie wordt het beroeps-
perspectief gegarandeerd georganiseerd. Dat gebeurt echter voorafgaand aan de werk-
situatie in de instelling, namelijk op de beroepsopleiding. Gezien de bureaucratische druk 
waaronder maatschappelijk werkers werken en de identiteitsverarmende effecten daarvan, 
is het onverstandig en naïef om in de werksituatie alleen te vertrouwen op het zelforganise-
rend vermogen van maatschappelijk werkers. Onderzoek naar meer verplichtende vormen 
om het beroepsperspectief ook daar in de leerprocessen te organiseren is wenselijk. Deze 
leerprocessen moeten immers concurreren met werkprocessen die een verplichtend karak-
ter hebben.
In het volgende hoofdstuk beantwoord ik op basis van de conclusies van dit hoofdstuk en die 
van hoofdstuk 3 de vraagstelling in zijn geheel, in theorie.
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onderzoek
In dit hoofdstuk formuleer ik op basis van de resultaten van het literatuuronderzoek een 
antwoord op de vraagstelling.
A. Wat zijn kenmerken van leerprocessen die maatschappelijk werkers ondersteunen bij de 
constructie van hun beroepsidentiteit?
B. Hoe kunnen dergelijke leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschappelijk 
werkers werkzaam zijn worden georganiseerd?
Het antwoord op de eerste vraag is in hoofdstuk 3 gegeven en dat op de tweede in hoofd-
stuk 4. Ik vat deze antwoorden kort samen en trek aansluitend conclusies. Tot slot geef ik 
het antwoord schematisch weer in een theoretisch kader (zie Tabel 5.1). Dit kader vormt het 
vertrekpunt voor het praktijkonderzoek in deel 2 van dit proefschrift.
In hoofdstuk 1 is verwoord dat de vraagstelling raakt aan twee spanningsvelden die de pro-
fessionele gemoederen momenteel flink bezig houden: het spanningsveld theoretische ken-
nis versus ervaringskennis en het spanningsveld professionals versus managers. In de beant-
woording van de vraagstelling worden deze spanningsvelden betrokken. Het eerste zowel in 
hoofdstuk 3 als 4, het tweede voornamelijk in hoofdstuk 4.
Vertrekpunt voor het literatuuronderzoek is een definitie van de beroepsidentiteit van de 
maatschappelijk werker op basis van landelijke beroepsstandaarden, zoals beschreven in 
hoofdstuk 2. De beroepsidentiteit is een onderling verweven geheel van de missie van het 
maatschappelijk werk, de visie op het beroep, drievoudige professionaliteit en beroeps-
competenties. De kern van deze identiteit is normatief en erop gericht dat mensen in de 
samenleving tot hun recht komen als individu en als burger. Daarmee overheerst een huma-
nitair en democratisch principe. Vijf andere, meer specifieke, principes vloeien hieruit 
voort. Het rationele, emancipatorische, relationele, diversiteitgerichte en persoonsgerichte 
principe. Bij verdieping in de theoretische benaderingen achter deze principes blijken deze 
onderling tegenstellingen en strijd te bevatten. Dat maakt de opgave om een stevige beroeps-
identiteit te construeren tot een lastige, in theorie zelfs onmogelijke, opdracht voor maat-
schappelijk werkers. Zij moeten kiezen èn delen. Deze onmogelijke opdracht sluit aan bij een 
klassiek dilemma van maatschappelijk werk, namelijk zowel specialistisch als generalistisch 
zijn. Het aanpakken van dergelijke onmogelijke opdrachten is erbij gebaat beide opties open 
te houden en verder te verkennen. Niet of-of denken maar en-en. De spagaat bewust opzoe-
ken. Vanuit dat standpunt zijn in hoofdstuk 3 vijf specifieke benaderingen en een generalis-
tische benadering gepresenteerd.
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Een specifieke benadering bevat de weergave van opvattingen van aanhangers van dat speci-
fieke principe. Deze opvattingen betreffen een voorkeur voor enerzijds bepaalde identiteits-
aspecten en anderzijds leerprocessen waarmee een maatschappelijk werker deze identiteitsa-
specten kan construeren. Verdieping in deze specifieke benaderingen maakt onderlinge 
tegenstellingen zichtbaar. In de rationele benadering wordt een onafhankelijke maatschap-
pelijk werker bepleit die leert te vertrouwen op datgene wat ‘de wetenschap’ zegt. In de per-
soonsgerichte benadering wordt een inlevende maatschappelijk werker bepleit die leert te 
vertrouwen op ‘wat zijn gevoel hem zegt’. Beide adviezen sluiten aan bij beroeps standaarden 
en tegelijkertijd staan ze op gespannen voet met elkaar. Een maatschappelijk werker moet 
dus leren zelf keuzes te maken.
Voor dit gegeven biedt de zesde, generalistische benadering houvast. Dit is de normatieve 
benadering die gestalte geeft aan het overstijgende, humanitair en democratisch principe 
van het maatschappelijk werk. Van opvattingen binnen deze benadering kan een maat-
schappelijk werker leren dat omgaan met spanningen en onmogelijkheden inherent is aan 
mensgericht werk. In normatieve leerprocessen kan hij daarvoor handreikingen vinden, 
in de vorm van bijvoorbeeld metareflectie, zelfreflectie, zorg en aandacht voor trage vra-
gen en kritische toetsing van argumenten vanuit zowel rationele als morele en persoonlijke 
geldigheids aanspraken.
Gezamenlijk bieden deze zes leerprocessen de maatschappelijk werker ondersteuning bij 
de constructie van zijn beroepsidentiteit. Zijn omgang met het spanningsveld theoretische 
kennis versus ervaringskennis is expliciet of impliciet onderwerp van aandacht binnen elk 
leerproces. Daarbij wordt, afhankelijk van de benadering, de ene pool meer uitgewerkt en 
gewaardeerd dan de andere. Uitersten zijn de rationele leerprocessen waarin verwerving 
van theoretische kennis voorop staat en persoonsgerichte leerprocessen waarin verwerving 
van ervaringskennis voorop staat. Geconcludeerd wordt dat beide soorten kennis voor een 
maatschappelijk werker essentieel zijn. De normatieve benadering biedt expliciet houvast 
voor het in praktijk brengen van deze conclusie. Ook in dit spanningsveld neemt zij een 
overstijgende positie in. In deze benadering staat integratie van beide soorten kennis cen-
traal met daarbij de aantekening dat deze integratie mensenwerk is en daarom per definitie 
spanningsvol.
In hoofdstuk 4 wordt de vraag beantwoord hoe deze leerprocessen in en rond de instellingen 
waarin maatschappelijk werkers werkzaam zijn, kunnen worden georganiseerd.
De focus wordt eerst gericht op de instellingscontext waarin maatschappelijk werkers hun 
identiteit construeren. De inbedding in instellingen levert spanning op. Deze wordt in de 
beroepsstandaarden gedefinieerd als spanning tussen beroep en functie. Deze spanning is 
verwant aan het tweede spanningsveld dat in het onderzoek is betrokken, dat tussen profes-
sionals en managers. Dit spanningsveld wordt in hoofdstuk 4 eerst toegespitst op de identi-
teitsconstructie en vertaald als spanning tussen professionele autonomie en bureaucratische 
identiteit. Hieronder liggen tegenstellingen als persoonlijkheid versus onpersoonlijkheid, 
willekeur versus legaal gezag, betrokkenheid versus afstandelijkheid. Ook gender is hierop 
van invloed, gezien het feit dat maatschappelijk werk relatief vaker door vrouwen wordt 
uitgevoerd en relatief vaker door mannen wordt aangestuurd. De spanning tussen profes-
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sionele autonomie en bureaucratische identiteit is niet alleen een theoretisch dilemma maar 
leeft ook in de praktijk. Geconcludeerd wordt dat deze spanning een plek verdient in de 
organisatie van identiteitsversterkende leerprocessen van maatschappelijk werkers.
Een tweede conclusie luidt dat momenteel het risico reëel aanwezig is dat de bureau cratische 
identiteit de overhand neemt en professionele autonomie letterlijk wordt overruled door 
het instellingsperspectief. Dit risico wordt versterkt door de loyaliteit die maatschappelijk 
werkers voelen met de instelling. Met het oog hierop is het nodig dat in de organisatie van 
identiteitsversterkende leerprocessen professionele autonomie, uitgaande van het beroeps-
perspectief, nadrukkelijk wordt meegenomen, en eventueel zelfs verplicht wordt gesteld.
Op basis van deze twee conclusies wordt in 4.3 de organisatie van identiteitsversterkende 
leerprocessen uitgewerkt. Hiervoor geldt, mede op basis van het Beroepsprofiel van de maat-
schappelijk werker, integratie als uitgangspunt. Deze integratie betreft in de eerste plaats de 
kenmerken van de vijf leerprocessen uit hoofdstuk 3 – en daarbinnen de spanning tussen 
theoretische kennis en ervaringskennis. De integratie betreft in de tweede plaats de span-
ning tussen beroep en functie en daarbinnen de spanning tussen professionele autonomie 
en bureaucratische identiteit.
Vervolgens wordt in twee stappen weergegeven hoe deze integratie kan worden georgani-
seerd. Eerst wordt beschreven dat integratie van theoretische kennis en ervaringskennis kan 
worden gerealiseerd door het organiseren van een cyclus van vier ‘leerbewegingen’: sociali-
satie, externalisatie, combinatie, internalisatie. Vervolgens wordt beschreven hoe deze leer-
bewegingen, én overige kenmerken van de vijf leerprocessen, in en rond instellingen kunnen 
worden aangestuurd. De spanning professionele autonomie versus bureaucratisch identiteit 
wordt daar getransformeerd in een spanning tussen twee sturingsprincipes: professionele 
zelfsturing en bureaucratische aansturing.
Professionele zelfsturing wordt ingevuld met behulp van de actor-netwerkbenadering, zelf-
organisatie en lerende organisatie. Identiteitsondersteunende leerprocessen worden in gang 
gezet én gehouden door de maatschappelijk werker zelf, soms in dialoog met lerende mana-
gers. Hij wordt bewogen door persoonlijke doelen, professionele waarden, intrinsieke moti-
vatie, verbindend vermogen of een diepe natuurlijke behoefte om te leren. Volgens sommi-
gen past zelforganisatie in het bijzonder bij vrouwen vanwege hun verbindende vermogens. 
Deze komen in bureaucratieën, waar mannelijke waarden de dienst uitmaken, onvoldoende 
tot hun recht.
Bureaucratische aansturing wordt onderscheiden in machinebureaucratie, professionele 
bureaucratie, en street-level bureaucratie. In dergelijke bureaucratieën worden leerproces-
sen primair georganiseerd met behulp van standaardisatie. Rationele leerprocessen staan 
centraal. In een machinebureaucratie ondersteunen deze primair een functionele identiteit 
terwijl in een professionele bureaucratie primair een beroepsidentiteit wordt ondersteund, 
zoals die vooraf aan het dienstverband in beroepsopleidingen wordt aangeleerd. In de instel-
ling vindt erkenning van de professionele autonomie plaats op basis van een erkend diploma. 
Street-level bureaucratie biedt eveneens een beperkte mate van professionele  autonomie. 
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Deze is niet het gevolg van een opleiding maar van het besloten karakter van het contact 
met de cliënt.
Tot slot worden drie hybride organisatiemodellen gepresenteerd die beide sturingsprincipes 
én de vier leerbewegingen integreren: de hypertekstorganisatie, de community of practice 
en de relationele ontwerpbenadering. Zij bieden perspectief maar bevatten ook beperkingen 
die nadere uitwerking verdienen. Benaderingen die specifiek zijn gericht op het organise-
ren van identiteitsondersteunende leerprocessen in zorg en welzijn, zoals ‘maatschappelijk 
verantwoorde organisatie’ en de ‘actor-netwerkbenadering’ kunnen daarbij van dienst zijn.
Ik concludeer dat de organisatie van identiteitsversterkende leerprocessen van maatschap-
pelijk werkers het meest is gediend met dergelijke hybride modellen. Afzonderlijke bena-
deringen kunnen hierbij worden aangehaakt. Deze hybride modellen bieden houvast voor 
integratie van beroepseisen en instellingseisen en voor het voeren van een dialoog tussen 
professionals en managers. Daarnaast maken zij integratie mogelijk van de kenmerken van 
alle leerprocessen en van de vier leerbewegingen. Hierdoor wordt verwerving van theoreti-
sche kennis én ervaringskennis gestimuleerd, die beide nodig zijn voor een stevige beroep-
sidentiteit en zowel continuïteit als vernieuwing mogelijk maken. Deze twee laatste zaken 
zijn essentieel voor een gezonde identiteit, zoals in hoofdstuk 3.2.1 is betoogd. Tot slot sti-
muleren hybride modellen de integratie van westerse én oosterse waarden en van klassiek 
mannelijke en klassiek vrouwelijke waarden en daarmee van leerprocessen die recht doen 
aan diversiteit.
Een punt lossen zij echter niet op. Dit betreft de garantie dat het beroepsperspectief van 
de maatschappelijk werker in de leerprocessen wordt betrokken. Deze garantie wordt, voor 
zover ik heb waargenomen, alleen gegeven in de professionele bureaucratie, en daar alleen 
nog voorafgaand aan het dienstverband. Maatschappelijk werkers zijn niet verplicht na 
afloop van hun opleiding hun beroepsidentiteit te onderhouden. Voor leden van wettelijk 
geregistreerde beroepen is dat wel het geval, maar maatschappelijk werk is op dit moment 
geen wettelijk geregistreerd beroep.
De vraag in hoeverre vertrouwen op het zelforganiserend vermogen van maatschappelijk 
werkers in die context verstandig is, beantwoord ik in hoofdstuk 8, mede op basis van het 
praktijkonderzoek. Daar komt ook aan de orde in hoeverre een appel op zelfsturende maat-
schappelijk werkers in een lerende organisatie überhaupt verstandig is, gezien het gegeven 
dat de gemiddelde instelling ‘deep-down’ is gericht op werken en niet op leren.
In het volgende deel worden de resultaten van het praktijkonderzoek gepresenteerd. Hierin 
wordt zichtbaar hoe houdbaar de resultaten van dit literatuuronderzoek zijn als zij wor-
den geconfronteerd met een stukje ‘echt leven’. Deze confrontatie gebeurt door middel van 
reconstructie van een casus. De conclusies van dit literatuuronderzoek geven daaraan rich-
ting. In de nu volgende Tabel 5.1 zijn deze, en de redenering daar naar toe, samen gevat.
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Tabel 5.1 Theoretisch kader
De aanleiding voor het onderzoek is in hoofdstuk 1 beschreven. Deze ligt in zorg om het 
behoud van de missie van het maatschappelijk werk. Voor dat behoud is een krachtige 
beroepsidentiteit vereist. Leerprocessen in en rond de werkplek kunnen de constructie van 
de beroepsidentiteit ondersteunen. De vraag is hoe die leerprocessen eruit zien en hoe zij 
kunnen worden georganiseerd. Dat levert de volgende vraagstelling op.
Vraagstelling
A Wat zijn kenmerken van leerprocessen die maatschappelijk werkers ondersteunen bij de 
constructie van hun beroepsidentiteit?
B Hoe kunnen dergelijke leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschappelijk 
werkers werkzaam zijn worden georganiseerd?
Daarbij worden twee spanningsvelden meegenomen:
1) M.b.t beroepsidentiteit: is deze gebaseerd op theoretische kennis of ervaringskennis
2) M.b.t organisatie van leerprocessen: gebeurt deze door managers of professionals?
Antwoorden
Vraag A: Wat zijn kenmerken van leerprocessen die maatschappelijk werkers ondersteunen 
bij de constructie van hun beroepsidentiteit?
Antwoord:
A1: Begripsverheldering (hoofdstuk 3.2)
Identiteit: het besef een begrensd, uniek individu te zijn dat in de tijd heel geleidelijk veran-
dert en desondanks altijd hetzelfde lijkt te blijven.
Constructie: identiteit is geen vast gegeven maar wordt door een persoon zelf dynamisch 
geconstrueerd in wisselwerking met sociale omstandigheden en machtsverhoudingen. Ook 
biologische bepaaldheid speelt een rol.
Constructie beroepsidentiteit van een maatschappelijk werker:
Opbouwen van besef van wie men is als maatschappelijk werker, van zelfvertrouwen dat 
men dat kan waarmaken en van competenties om dat daadwerkelijk te doen.
Beroepsidentiteit volgens beroepsstandaarden:
– Missie: bevorderen dat mensen tot hun recht komen als mens en burger, in wisselwerking 
met de samenleving.
– Visie: 6 principes.
· 5 zijn specifiek: rationele, emancipatorische, relationele, diversiteitgerichte, persoons-
gericht principe.
· 1 is generiek en overstijgend: humanitair, democratisch principe.
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– Professionaliteit: drievoudig: moreel, instrumenteel en expressief.
– Competentie: Uiteenlopende beroepscompetenties waarin bovenstaande aspecten zijn 
verwerkt. Een beroepscompetentie is de bekwaamheid om kennis, houding en vaardig-
heden geïntegreerd toe te passen in complexe en onvoorspelbare situaties.
Kenmerken van leerprocessen volgens beroepsstandaarden:
Verwerven van beroepsidentiteit gebeurt door middel van levenslange leerprocessen. Deze 
leerprocessen kenmerken zich door:
– Actieve en persoonlijke betrokkenheid.
– Doorlopen van een leercyclus waarin zelfreflectie en theoretische reflectie worden ver-
bonden aan ervaringen in de praktijk.
– Spontaan leren én systematisch uitstippelen van leerwegen.
Beroepsidentiteit volgens theoretici van maatschappelijk werk:
Vanuit de 6 principes (zie Visie hierboven) volgen zes benaderingen van maatschappelijk 
werk. Deze staan op gespannen voet met elkaar. Dus: identiteitsconstructie maatschappelijk 
werker is onmogelijke opdracht: kiezen én delen. Vijf specifieke benaderingen geven uit-
drukking aan wat er valt te kiezen. Een zesde generieke benadering is overstijgend en geeft 
uitdrukking aan de gemene deler.
A2: Kenmerken van de leerprocessen (hoofdstuk 3.3)
Benadering identiteitsaspecten. Leerprocessen.









is objectief, afstandelijk, kritisch-rationeel, 
heeft autonoom denkvermogen en 
beroepsbesef.
bezit technisch-instrumentele 
professionaliteit en cognitieve competenties.
hanteert evidence based practice.
hanteert rechtvaardigheidsethiek.
houdt zich aan gestandaardiseerde 
beroepsethische richtlijnen van de 
beroepsgroep.
streeft naar wettelijke erkenning en 
gezaghebbende positie.
bewaakt privacy van cliënt.
is baas over eigen beroepsuitoefening.
is een klassieke, ‘geleerde’ professional. 
klassieke visie op professionalisering.
scholing, training en onderzoek.
overdracht van wetenschappelijke kennis.
kritische toetsing van het eigen 
professioneel handelen aan vakinhoudelijke 
kennis en beroepsstandaarden.
bijdragen aan beroepsontwikkeling.
kritische beoordeling van praktijkgerichte 
beweringen en cliënten betrekken bij de 
weging van informatie.
gestructureerde werkvormen: 
intercollegiale toetsing, consultatie bij de 
beroepsvereniging, supervisie, dilemma-
intervisie, simulaties, reconstructie van 
casuïstiek, gebruik van databanken.













is sociaal geëngageerd, solidair.
streeft naar empowerment; is politiserend. 
benadrukt sociaal-agogische en 
leergerichte van maatschappelijk werk – itt 
behandelingsgerichte.
bestrijdt ongelijke machtsverhoudingen. 
signaleert structurele misstanden.
Versterkt zelfredzaamheid.
Versterkt maatschappelijke positie en 
participatie van achtergestelde groepen. 
bevordert sociale rechtvaardigheid.
heeft kritisch zelfbesef gebaseerd op 
kritische, praktische wetenschap.
heeft genderspecifieke en politiserende 
aanpak.
stimuleert eigen kracht.
doet aan materiële hulpverlening.
biedt leerervaringen in plaats van 
behandelingen.
open visie op professionaliseren.
identiteitsdiscours: kritische zelfreflectie 
m.b.t. invloed van maatschappelijke positie 
en socialisatie op de eigen beroepsidentiteit.
wederkerig leren tussen maatschappelijk 
werkers en: cliënten, kritische, praktische 









creëert gelijkwaardige vertrouwensrelatie 
met cliënt als basis voor hulpverlening.
is zorgzaam, responsief en nabij; toegewijd 
en persoonlijk betrokken.
bezit warmte, empathie en vermogen tot 
intimiteit.
hanteert zorgethiek.
is cultuur-kritisch en verwant met vrouwelijk 
‘zelf-in-relatie’.
creëert verbinding in het alledaagse, in 
plaats van mannelijke afstandelijkheid en 
interventionisme.
is onvoorwaardelijk present.
ontleent kracht aan geloof in eigen methode 
en niet aan de methode zelf.
staat tegenover medisch-technische 
rationaliteit.
Verbonden kennisverwerving 
uit zorgzaamheid i.p.v. separate 
kennisverwerving en (mannelijk) spel van de 
onpersoonlijke rede.
in vertrouwde kring terugwinnen van 
stemverlies.
onderdompeling in de leefwereld van de 
cliënt (‘exposure’).
feedback vragen van cliënt over eigen 
gedrag als maatschappelijk werker.










doet recht aan verschillen tussen mensen 
ziet identiteit als proces waarin mensen 
verschillende identiteitsaspecten 
combineren.
stelt eigen verhaal van cliënt en diens 
talenten centraal.
is constructief: ziet taal als middel om de 
werkelijkheid actief te creëren in plaats van 
passief weer te geven.
deconstrueert vooroordelen en 
stereotyperingen.
heeft oog voor complexiteit en interplexiteit: 
kenner en gekende zijn onlosmakelijk 
verweven.
is gericht op proces in plaats van inhoud: het 
‘hoe’ is relevant, niet het ‘waarom’.
reconstrueert in het contact met de 
cliënt diens eigen, unieke, gekleurde, 
betekenisvolle en spanningsvolle verhaal.
kritische reconstructie van eigen 
professioneel verhaal.
doorgeven van positieve verhalen uit de 
eigen praktijk.
open dialoog over goed en minder goed 
maatschappelijk werk.
uitwisseling en interpretatie van gevoelens. 
actie om negatieve gevoelens te 
verminderen.
bewustwording van superieur of 
ondergeschikt gedrag.
problematiseren van dominante praktijken 
en beleidsverhalen.
stellen van ‘andere vragen’.
herwinnen van zeggenschap.













baseert zich op ervaring en persoonlijke 
kennis.
kan meer dan hij kan verwoorden; ‘acts his 
mind’.
beschikt over de kunst om iets te doen, is 
handig en creatief.
is lichamelijk bepaald, emotioneel.
handelt intuïtief en zelfbewust.
bezit expressieve professionaliteit.
is holistisch en systeemgericht: ontwikkelt 
zich als dynamische eenheid van lichaam, 
geest en omgeving.
bouwt een autobiografisch zelf op in 
belichaamde confrontaties (‘kennisacts’ met 
objecten).
is ambachtelijk, outreachend, permanent 
on-line met de cliënt en actief.
benadert de cliënt persoonlijk en 
rechtstreeks.
Verbindt materiële en immateriële zaken. 
bewustwording en opwaarderen van 
ervaringskennis (ook wel: tacit knowledge, 
impliciete kennis, onbewuste kennis, 
intuïtieve kennis) als expertise.
Lichaamstaal.




inleving en aandachtige observatie.
afwisseling van handelen en reflectie.
twee manieren van kenniscreatie: 
socialisatie = delen van impliciete kennis en 
externalisatie = expliciteren van impliciete 
kennis.
inductieve strategie van professionalisering.
werkplek als rijke leeromgeving.
opdiepen en herwaarderen van ‘silenced 













is normatief, democratisch en dialogisch. 
beschouwt maatschappelijk werk als 
mensenwerk dat per definitie normatief 
geladen en spanningsvol is.
draagt bij aan het behoud van de leefwereld.
is hybride: hanteert onmogelijkheden, 
tegenstrijdigheden en dilemma’s.
maakt zelf keuzes.
is drievoudig professioneel: rationeel, moreel 
en expressief, maar voor alles moreel.
handelt eclectisch-integratief. kiest én deelt.
is meta-reflexief, politiek geëngageerd en 
betrokken op existentiële, trage vragen. 
gebruikt zijn verbeeldingskracht. is een 
lerende professional.
reflectieve leerprocessen.
morele en existentiële leerprocessen.
dialogische leerprocessen.
de werkplek als leerplek, reflexieve ruimtes.
metareflectie.
zorg en aandacht voor trage vragen.
kritische zelfreflectie, maken van keuzes.
acceptatie van onmacht.
diverse werkvormen: studie, onderzoek, 
training, rollenspel, moreel beraad, dilemma-
intervisie, gestructureerde feedback, open 
gesprek, supervisie of intervisie.
Spanningsveld 1: Is de beroepsidentiteit gebaseerd op theoretische kennis of ervaringskennis?
Antwoord:
Benadering Basis voor beroepsidentiteit van maatschappelijk werker
rationele theoretische kennis = objectieve wetenschap. ervaringskennis wordt gewantrouwd 
als pseudo-wetenschap. 
emancipatorische theoretische kennis = kritische, praktische wetenschap. ervaringskennis wordt 
gewantrouwd vanwege ongelijke machtsverhoudingen waarmee ervaringen van 
maatschappelijk werkers verweven zijn (vals bewustzijn). 
relationele ervaringskennis = kennis die ontstaat uit zorgzaamheid. theoretische kennis wordt 
gewantrouwd als product van mannelijke, separate kennisverwerving en spel van de 
onpersoonlijke rede. 
diversiteitgerichte ervaringskennis = uniek eigen verhaal. theoretische kennis wordt gewantrouwd 
vanwege universele pretenties.
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persoonsgerichte ervaringskennis = belichaamde en ingebedde kennis. theoretische kennis wordt 
gewantrouwd vanwege abstract, wereldvreemd karakter. 
normatieve integratie van ervaringskennis met theoretische kennis. maatschappelijk werker 
moet zelf keuzes maken die per definitie spanningsvol zijn. maatschappelijk werk is 
mensenwerk. 
Vraag B Hoe kunnen dergelijke leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschap-
pelijk werkers werken worden georganiseerd?
Antwoord in twee stappen (hoofdstuk 4): 
§ Vraag antwoord
4.2 wat vraagt ‘in en rond 
instellingen waar 
maatschappelijk 
werkers werken’ van de 
identiteitsconstructie van 
maatschappelijk werkers?
inbedding in instellingen is kenmerkend voor maatschappelijk 
werk. geeft spanning beroep–functie (4.2.2) refereert aan 
spanningsveld 2: professionals versus managers.
in verlengde van deze spanning: constructie door maatschappelijk 
werkers van zowel professionele autonomie als bureaucratische 
identiteit (4.2.3 en 4.2.4).
4.1.4 daarmee verweven: constructie van zowel mannelijkheid als 
vrouwelijkheid (4.2.5).
actuele situatie: risico van dominantie bureaucratische identiteit 
en daarmee van mannelijke waarden (4.2.6). 
4.3 hoe kunnen dergelijke 
leerprocessen, rekening 
houdend met de antwoorden 
van 3.3 en 4.2, worden 
georganiseerd? 
uitgangspunt is integratie (4.3.2). deze integratie is spanningsvol.
integratie betreft:
a. de zes leerprocessen uit hoofdstuk 3.3. omvatten tevens 
spanningsveld 1, theoretische kennis versus ervaringskennis.
b. de spanning beroep-functie, zoals uitgewerkt in hoofdstuk 4.2. 
omvat tevens spanningsveld 2, professionals versus managers.
ad a: integratie van de leerprocessen wordt gerealiseerd met 
behulp van een leercyclus van vier leerbewegingen: socialisatie, 
externalisatie, combinatie en internalisatie (4.3.3).
ad b: de spanning beroep–functie wordt hier vertaald in twee 
sturingsprincipes: professionele zelfsturing, respectievelijk 
bureaucratische aansturing (4.3.4).
– professionele zelfsturing = drie benaderingen: actor-
netwerkbenadering, zelforganisatie, lerende organisatie.
– bureaucratische aansturing = varianten: machinebureaucratie, 
professionele bureaucratie, street-level bureaucratie.
integratie van deze sturingsprincipes levert 3 hybride 
organisatiemodellen op (4.3.5). de hypertekstorganisatie, de 
community of practice en de relationele ontwerpbenadering. 
deze integreren tevens de vier leerbewegingen en vrouwelijke en 
mannelijke waarden.
conclusie:
– hybride organisatiemodellen bieden houvast
– zelfsturing daarin noodzakelijke voorwaarde.
– echter: in alle benaderingen en modellen is het 
beroepsperspectief onvoldoende gegarandeerd. 
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6 inLeiding op het praktijk­
onderzoek
6.1 aanLEiDing tot HEt PraktijkonDErzoEk
De aanleiding van dit onderzoek ligt, zoals beschreven in hoofdstuk 1, in zorg voor het 
behoud van de missie van maatschappelijk werkers. In mijn visie kunnen handreikingen 
voor leerprocessen waarmee maatschappelijk werkers hun beroepsidentiteit versterken 
bijdragen aan het behoud van deze missie. Het doel van dit onderzoek is het ontwikkelen 
en onderbouwen van dergelijke handreikingen. Vertrekpunt hiervoor vormt de volgende 
vraagstelling.
A Wat zijn kenmerken van leerprocessen die maatschappelijk werkers ondersteunen bij de 
constructie van hun beroepsidentiteit?
B Hoe kunnen dergelijke leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschappelijk 
werkers werkzaam zijn worden georganiseerd?
Daarbij wordt rekening gehouden met twee spanningsvelden. Het eerste betreft de kenmer­
ken van de leerprocessen. Dit heb ik benoemd als het spanningsveld tussen theoretische 
kennis en ervaringskennis. Het tweede betreft de organisatie van de leerprocessen. Dit is 
het spanningsveld tussen professionals en managers. Dit is in het vorig deel toegespitst op 
de spanning tussen beroep en functie. Deze spanningsvelden worden in het onderzoek 
 betrokken.
Het totale onderzoek heeft het karakter van een praktijkgericht wetenschappelijk onder-
zoek dat vertrekt vanuit een handelingsgericht perspectief. Het bestaat uit twee delen: een 
literatuur onderzoek (deel 1) en een praktijkonderzoek (deel 2). Samen vormen zij een theo­
retisch gestuurde casestudy (zie voor toelichting en verantwoording van deze opzet hoofd-
stuk 1).
In deel 1 is een kader voor de theoretische sturing ontwikkeld (zie Tabel 5.1 in hoofdstuk 5). 
In dit tweede deel, worden de resultaten van de casestudy gepresenteerd. Deze casestudy 
betreft de reconstructie van een meerjarig professionaliseringsproject met en voor maat-
schappelijk werkers en andere professionals. Dit project speelt zich af in een grootschalige, 
recent gefuseerde en gereorganiseerde instelling voor verslavingszorg. Bij dit project ben ik 
zelf nauw betrokken, zowel in de rol van onderzoeker als in de rol van ontwerper en bege-
leider.
Vooraf nog een opmerking over de vraagstelling. Deze heeft zich tijdens dit project ontwik-
keld tot de huidige vraagstelling die hierboven staat en voor de reconstructie het vertrekpunt 
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vormt. Het project is oorspronkelijk gestart vanuit een andere, globalere vraagstelling. Bij 
de beschrijving van de methode van analyse (6.2.5) wordt deze ontwikkeling verduidelijkt.
In deze inleiding wordt de opzet van het praktijkonderzoek beschreven.
6.2 oPzEt Van HEt PraktijkonDErzoEk
In deze paragraaf komen achtereenvolgens aan bod: doelstelling, vraagstelling, selectie 
casus, beschrijving casus, methode van analyse en kwaliteitseisen.
6.2.1 Doelstelling
Doel van het praktijkonderzoek is om te komen tot meer gegronde, in de praktijk beproefde, 
kennis en handreikingen. Dat doel wordt gerealiseerd door de theoretische antwoorden uit 
het vorige deel in dit deel te confronteren met uitlatingen van maatschappelijk werkers en 
anderen in de praktijk. Hiermee dien ik in feite twee doelen. Enerzijds winnen de hand-
reikingen voor maatschappelijk werkers en andere betrokkenen aan kwaliteit doordat zij 
mede zijn gebaseerd op praktijkkennis. Anderzijds wordt hiermee de kwaliteit van het 
 theoretisch kader getoetst en wordt duidelijk welke wijzigingen of aanvullingen wenselijk 
zijn. Met deze twee doelen zijn zowel practici als theoretici gebaat.
6.2.2 Vraagstelling
De reconstructie van het betreffende project wordt gestuurd door deelvragen die een verbij-
zondering zijn van de hoofdvraagstelling. Deze deelvragen zijn afgeleid uit het theoretisch 
kader waarmee het vorig deel eindigt.
Daarbij hanteer ik in dit deel een andere ordening dan in het theoretisch deel.
In het theoretisch deel is de aanpak van de spanningsvelden vooral behandeld bij lid B van 
de vraagstelling, de vraag naar de organisatie van de leerprocessen (hoofdstuk 4). Deze keuze 
is gemaakt omdat in lid B de instellingscontext expliciet in beeld komt en deze van invloed 
is op de aanpak van deze spanningsvelden. In dit praktijkdeel ligt dat anders. De instel-
lingscontext is in het project een gegeven waarvan de identiteitsconstructie en het leren van 
de maatschappelijk werkers niet los zijn te zien. Sterker zelfs: het is daar juist om begonnen. 
Het gaat in het project vanaf het begin expliciet om het onderzoeken van leren op en rond 
de werkplek. Op basis van deze gedachtegang is besloten in dit tweede deel, anders dan in 
het eerste deel, de aanpak van de spanningsvelden direct mee te nemen bij de beantwoor-
ding van lid A. Dit voorkomt bovendien onnodige overlap. Dit brengt me tot de volgende 
deelvragen:
A Wat zijn kenmerken van leerprocessen die maatschappelijk werkers ondersteunen bij de 
constructie van hun beroepsidentiteit?
– In hoeverre construeren de maatschappelijk werkers in en rond dit project aspecten van 
hun beroepsidentiteit, zoals beschreven in de hoofdstukken 2 en 3?
– In hoeverre worden ze hierbij ondersteund door kenmerken van de (rationele, emancipa-
torische, relationele, diversiteitgerichte, persoonsgerichte en normatieve) leerprocessen 
uit hoofdstuk 3?
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– In hoeverre is er in en rond dit project, wat betreft de identiteitsconstructie van maat-
schappelijk werkers, sprake van spanning tussen beroep en functie en in het bijzonder 
tussen professionele autonomie en bureaucratische identiteit, zoals beschreven in hoofd-
stuk 4.2?
– In hoeverre zijn de vier leerbewegingen uit hoofdstuk 4.3.3 herkenbaar en welke aspec-
ten van de beroepsidentiteit worden hierdoor ondersteund?
B Hoe kunnen dergelijke leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschappelijk 
werkers werkzaam zijn worden georganiseerd?
– In hoeverre worden de sturingsprincipes professionele zelfsturing en bureaucratische 
aansturing toegepast op de organisatie van leerprocessen en met welk effect?
– In hoeverre is er in de organisatie van leerprocessen sprake van integratie van theoreti-
sche kennis en ervaringskennis, respectievelijk professionele zelfsturing en bureaucrati-
sche aansturing? Hoe worden spanningen die zich bij deze integratie voordoen gehan-
teerd? Hoe kan deze integratie worden bevorderd?
6.2.3 selectie van de casus
De casus die wordt gereconstrueerd is het Project Professionalisering Inhoudelijk Coördi-
natoren (PIC). Dit project speelt zich af in een betrekkelijk grootschalige, regionale instel-
ling voor verslavingszorg die recentelijk is gefuseerd en georganiseerd vanuit voorheen 
autonome, ambulante en klinische organisaties. Het project valt uiteen in twee, elkaar opvol-
gende, deelprojecten: het Leertraject Inhoudelijk Coördinatoren en het Praktijkonderzoek 
Professionalisering Coördinatoren. Het eerste benoem ik in het vervolg ook als ‘leertraject’, 
het tweede als ‘vervolgproject’. Mijn rol in het project is meervoudig. Ik ben initiatiefnemer, 
medeontwerper, begeleider en onderzoeker. Tijdens de projectperiode dient zich een nieuwe 
fusie en reorganisatie aan. Als gevolg hiervan verander ik de gefingeerde naam van de instel-
ling van De Berk in De Laryx.
Deze casus is geselecteerd omdat het een ‘rijke’ casus is met betrekking tot het onderwerp 
van dit onderzoek.
In de eerste plaats is de casus in veel opzichten illustratief voor de complexe en ‘drukkende’ 
omstandigheden waaronder maatschappelijk werkers vandaag de dag hun beroepsidentiteit 
construeren (zie hoofdstuk 1). Het project vindt plaats in een instelling met een uitgesproken 
grootschalig, bureaucratisch en multidisciplinair karakter. Het speelt zich af tegen de achter-
grond van twee fusies en bijbehorende reorganisaties. De betrokken maatschappelijk werkers 
zijn zowel uitvoerend maatschappelijk werker als coördinator. Zij zijn daarmee goede voor-
beelden van de hedendaagse ‘hybride’ professional die de ‘onmogelijke opdracht’ heeft zowel 
controle uit te oefenen over een eigen professioneel domein, als zich te laten controleren door 
andere disciplines en managers (Noordegraaf, 2007, 2008, zie hoofdstuk 1). Die hybriditeit is 
ook waarneembaar bij managers die bij het project zijn betrokken. Zij controleren enerzijds 
‘top down’ en bureaucratisch het werk van de maatschappelijk werkers, terwijl zij hen ander-
zijds ‘bottom-up’ stimuleren zelfsturende, lerende professionals te zijn.
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In de tweede plaats betreft de casus een relatief langdurig project met zijn looptijd van zes 
jaar. Deze lange duur komt de diepgang en betrouwbaarheid van de waarnemingen ten 
goede.
In de derde plaats is het project opgezet volgens principes van de relationele ontwerp-
benadering. In hoofdstuk 4.3.5 heb ik beschreven dat deze benadering verwachtingen wekt 
wat betreft integratie van zelfsturing en bureaucratische aansturing. Reconstructie van toe-
passing van deze methode maakt duidelijk of deze verwachtingen realistisch zijn. Impliciet 
wordt daarmee tevens iets gezegd over de realiteitswaarde van bepaalde principes van 
handelings onderzoek (zie hoofdstuk 1). Immers, handelingsonderzoek sluit nauw aan bij de 
relationele ontwerpbenadering als het gaat om het stimuleren van een actieve rol van deel-
nemers als medeontwerpers en van wederkerig leren tussen onderzoeker en onderzochten.
Tot slot biedt mijn eigen actieve deelname aan het project een uitgelezen kans de betrok-
ken maatschappelijk werkers, maar ook andere disciplines en managers, dicht op de huid 
te onderzoeken. Dit past bij de noodzaak om, bij interesse in spanningen op het gebied van 
professionalisering, ‘nabij onderzoek’ te verrichten (zie hoofdstuk 1). Bijkomend voordeel 
is dat ik deze spanningen ook zelf aan den lijve ervaar, wat relevante ‘ervaringsfeiten’ geeft 
(Bouwkamp en De Vries, 1993; Nencel, 1999). In hoofdstuk 1 is beschreven dat deze actieve 
deelname ook valkuilen kent. Deze krijgen aandacht bij de beschrijving van de kwaliteits-
eisen.
6.2.4 Beschrijving casus
Deze subparagraaf beschrijft het verloop van het project en de instellingscontext waarbin-
nen het plaats vindt. In de hoofdstukken hierna beschrijf ik de resultaten van de analyse. 
In die hoofdstukken zijn vraagstelling en theoretisch kader leidend en komt het project 
alleen nog ‘verbrokkeld’ aan de orde, dat wil zeggen alleen voor zover relevant ter onder-
bouwing van de analyse. Deze beschrijving vooraf moet de lezer helpen door de bomen het 
bos te blijven zien en de analyse te plaatsen in de context van het totale project. Ik beschrijf 
achtereenvolgens het initiatief; de functie en context van de inhoudelijk coördinator (de 
groep om wie het project draait); het Leertraject Inhoudelijk Coördinatoren 2002-2004; het 
Praktijkonderzoek Professionalisering Coördinatoren 2004-2006; en de afronding 2006-
2007. In Bijlage 2 wordt een overzicht van de – geanonimiseerde – betrokkenen weergegeven.
Tijdens het project ontmoeten mensen uit De Berk en ik elkaar ook tijdens andere bijeen-
komsten over het leren van professionals zoals symposia en workshops van het betrokken 
Lectoraat, Vakgroepdagen van De Berk, een debat in de Balie en bijeenkomsten van een 
regionale agogische gespreksgroep. Deze bijeenkomsten betrek ik wel in de reconstructie in 
de volgende hoofdstukken maar worden hieronder niet beschreven.
Initiatief
De aanleiding voor het project ligt in de ambities van het Lectoraat Professionalisering van 
agogische beroepen en vaktherapeuten van de HAN. Dit Lectoraat stimuleert professiona-
lisering met behulp van praktijkonderzoek (Kwakman, 2003; Schilder, 2003). Uitgangspunt 
is dat onderzoekers en praktijkinstellingen projecten vanaf de start samen ontwikkelen en 
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uitvoeren. Dergelijke ‘werkplekgerichte leerprocessen’ zouden de professionalisering van 
hulpverleners stimuleren. Kenmerken van dergelijke ‘werkplekgerichte’ leerprocessen zijn 
(Kwakman, 2003):
– Leren vindt collectief plaats en bestaat uit een permanente wisselwerking tussen inter-
actie en reflectie.
– Leren is handelingsgericht en heeft betrekking op vragen en doelen van de professionals 
zelf;
– Leren is verbonden aan prioriteiten van de organisatie.
– Er is binnen de organisatie langdurige en continue betrokkenheid en aandacht voor 
leren.
Dit uitgangspunt wordt vorm gegeven met behulp van de relationele ontwerpbenadering, die 
in het theoretisch deel is behandeld als een hybride organisatiemodel (zie hoofdstuk 4.3.5).
Vanuit dit uitgangspunt benader ik, als onderzoeker bij dit lectoraat, in 2002 een mij bekend 
lid van de Raad van Bestuur van De Berk (in het vervolg Bestuurder). Met hem heb ik in 
het recente verleden positieve ervaringen opgedaan met het organiseren van een leerproject 
voor maatschappelijk werkers. Ik weet dat hij en een beleidsmedewerkster van deze instel-
ling (in het vervolg Beleidsmedewerkster) de visie van het Lectoraat op professionalisering 
ondersteunen. Op deze wetenschap hoop ik een nieuw gezamenlijk project te bouwen. 
Bestuurder en Beleidsmedewerkster reageren positief. Het verzoek sluit goed aan bij twee 
recente ontwikkelingen binnen De Berk. De ene betreft de oprichting van een regionaal 
leernetwerk in de verslavingszorg in het kader van het landelijk project Resultaten Scoren 
(GGZ Nederland, 1998; Kessels en Smit, 2001, p. 26, 28). De andere betreft waarneming van 
signalen van onvrede bij de groep inhoudelijk coördinatoren, een nieuwe functie die in de 
reorganisatie is gecreëerd. Vanuit deze groep wordt geklaagd dat de inhoud van het werk 
door de reorganisatie is verwaarloosd. De kersverse coördinatoren voelen zich onthand in 
hun nieuwe functie en vragen om ondersteuning.
Deze onvrede is door Beleidsmedewerkster beschreven in een interne notitie ‘De inhoud 
voorop’ (Beleidsmedewerkster, 2002). De notitie kan rekenen op instemming van het 
management van De Berk (Idem, p. 3). Hierin wordt opgeroepen tot het organiseren van 
‘leerprocessen van professionals’ zoals expliciteren van ‘tacit’ praktijkkennis, kritische 
reflectie, ruimte voor dialoog én aansturing, leertrajecten en leernetwerken. Daarnaast 
wordt gepleit voor vakgroepen ter ‘versterking van de eigen identiteit van beroepsgroepen’ 
en wordt kritiek verwoord op bureaucratisering van instellingen en gebrek aan eigenaar-
schap van de professional (Idem, p. 3, 6, 8, 9). Deze oproepen sluiten naadloos aan bij de visie 
van het Lectoraat op professionalisering. Dit blijkt ook uit de onderbouwing van de notitie 
met verwijzingen naar publicaties uit de kring van het Lectoraat (Idem, p. 12; Kwakman, 
2001; Oostrik en Schilder, 2001).
Het resultaat van het vooroverleg tussen Bestuurder, Beleidsmedewerkster en mij is dat 
deze notitie het vertrekpunt zal vormen voor een gezamenlijk aanbod van een leertraject 
aan inhoudelijk coördinatoren, gericht op hun professionalisering. Conform de werkwijze 
van het Lectoraat zal het traject worden opgezet volgens de principes van de relationele 
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 ontwerpbenadering. Dit houdt in dat het vanaf de start in dialoog met betrokkenen uit de 
instelling wordt opgezet en uitgevoerd (zie voor beschrijving van deze benadering hoofd-
stuk 4.3.5). Afgesproken wordt dat het verloop en de resultaten van het traject onderdeel 
zullen zijn van onderzoek dat ik verricht in de context van het Lectoraat.
Functie en context van de inhoudelijk coördinator
Ik geef hier een relatief uitvoerige beschrijving van de functie en de context van de inhou-
delijk coördinatoren op wie het project zich richt. Deze informatie is van belang voor de 
onderbouwing van de analyse in de volgende hoofdstukken.
De inhoudelijk coördinatoren voor wie het leertraject is bedoeld zijn maatschappelijk wer-
kers, sociaal psychiatrisch verpleegkundigen en therapeuten. Zij zijn of coördinator zorg-
proces of behandelcoördinator. Als behandelcoördinator zijn zij of behandelcoördinator 
ambulant of behandelcoördinator kliniek. De inhoudelijk coördinatoren geven inhoudelijk 
leiding aan een afdeling en doen dit samen met een afdelingshoofd in een ‘duaal manage-
ment’ (De Berk 2002b, p. 18). Qua hiërarchie bevinden zij zich in de derde sturingslaag. Boven 
hen bevinden zich de managers van de tweede sturingslaag (CMT) en daarboven de Raad 
van Bestuur waarvan Bestuurder deel uitmaakt (RvB). CMT en RvB worden  inhoudelijk 
geadviseerd door een Centrale Stuurgroep Zorgbeleid. Hierin zitten inhoudelijk deskundi-
gen, onder wie inhoudelijk coördinatoren. Tabel 6.1 geeft een overzicht van de organisatie.
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Tabel 6.1 Organisatie vrijwillig zorgproces in De Berk
(Bron: De Berk, 2002b, p 23 e.v.)
(1 fte = 1 full-time arbeidsplaats)
raad van Bestuur






















































Disciplines ↓ fulltime arbeidsplaatsen per afdeling (fte) ↓ totaal
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 2.1  2.2  4.5  0.5  9.3  5.2
Eerste genees-
kundige 
 0.4  0.3  0.2  0.3  0.1  1.3  0.7
SPV  7.7  2.8 10.5  5.9
Maatschap-
pelijk werk 














 2.9  2.9  1.6
Totaal fte 39.6 24.1 45.3 46.2 23.8 179 100
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Verantwoordelijkheid coördinator
De inhoudelijk coördinator is verantwoordelijk voor de ‘zorginhoudelijke aansturing van 
het zorgproces met de cliënt’, conform het beleid van De Berk (De Berk, 2002b, p. 32, 37, 59). 
Hij geeft leiding aan de hulpverleners van zijn afdeling. Daarnaast voert hij zelf behande-
lingen uit. Deze aansturing verloopt volgens het protocol ‘Herontwerp Primair Zorgproces 
(HPZ)’ (De Berk 2002a, p.  3). Dit is ontwikkeld door een voorloper van de Centrale 
Stuurgroep Zorgbeleid en opgeschreven door Beleidsmedewerkster. Het is mede gebaseerd 
op het beleid van het Ministerie van VWS, het ontwikkelplan van het Project Resultaten 
Scoren en diverse protocollen van het Trimbos-instituut (Idem, p. 5, 36). In het nu volgende 
worden dit beleid, het ontwikkelplan Resultaten Scoren en de uitwerking van deze zaken in 
De Berk kort beschreven.
Beleid Ministerie van VWS
Het desbetreffende beleid van het Ministerie van VWS staat in een Beleidsvisie Geestelijke 
Gezondheidszorg (Ministerie van VWS, 1998) en beoogt kwaliteitsverbetering. Wat betreft 
de verslavingszorg gaat het dan om verbetering van: de vraaggerichtheid, het sociale 
karakter, de effectiviteit, efficiëntie, transparantie, onderlinge afstemming, objectivering, 
indicatie stelling en protocollering van de verslavingszorg (Idem, p. 8, 23, 24). Hoofddoel is 
dat de zorg zich ‘meer dan tot op heden baseert op onderzoeksgegevens (‘evidence-based’). 
Het ontwikkelen van standaarden en protocollen voor diagnose, indicatiestelling en behan-
deling verdient prioriteit in de zorgvernieuwing’ (VWS-bulletin, 1998). Die zorg zelf wordt 
verwoord als de behandeling van stoornissen (Ministerie van VWS, 1998, p. 7, 8).
Voor de uitvoering van deze visie is het ontwikkelplan ‘Resultaten Scoren’ opgesteld (VWS-
bulletin, 1998). Hiervoor wordt ‘een samenwerkingsverband opgericht van onder andere 
GGZ Nederland, universitaire instituten en het Trimbos-instituut’. Ook de Vereniging van 
Nederlandse Gemeenten, ziektekostenverzekeraars en organisaties van cliënten zullen hier-
bij worden betrokken. (Idem). De rol van de zorgkantoren wordt versterkt ‘zodat deze over 
voldoende countervailing power beschikken om de GGZ-instellingen af te rekenen op hun 
prestaties’ (Ministerie van VWS, 1998, p. 11).
Resultaten Scoren
Het initiatief voor Resultaten Scoren wordt in 1997 genomen door vier directeuren van 
instellingen voor verslavingszorg, waaronder een van De Berk. Zij organiseren in dat jaar 
een ‘invitational’ met hoogleraren en vertegenwoordigers van zorgverzekeraars en van het 
Ministerie van VWS. Aanleiding is dat er volgens hen ‘sprake is van malaise in de sector ver-
slavingszorg’ (Van Es, 2004, p. 7). Een verslag van deze ‘invitational’ luidt als volgt (idem):
Het is vijf voor twaalf. Het imago van de sector is in toenemende mate in het ‘ongerede 
geraakt’. Instellingen voor verslavingszorg worden steeds meer gezien als welzijnsorganisa­
ties die door de gemeenten en andere overheden naar believen worden gebruikt voor over­
lastbeperking. […] Verslavingszorg is politiek een non­item, drugsbeleid is waar de politiek 
zich mee bezig houdt. Behandeling van het ziektebeeld ‘verslaving’ vindt  nauwelijks nog 
erkenning. […] Het professioneel gehalte van de interventies die door instellingen worden 
ingezet laat te wensen over. Door onder meer Professor Wim van den Brink [een arts­
epidemioloog, LS] is een lijst opgesteld met evidence­based effectieve interventies en een 
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tweede lijst met aantoonbaar ineffectieve interventies. Vastgesteld wordt dat kennis hier­
van bij de professionals binnen de instellingen ontbreekt en dat de aantoonbaar ineffec­
tieve interventies op ruime schaal door de medewerkers worden ingezet. Meer algemeen 
wordt vastgesteld dat er veel meer wetenschappelijke onderbouwing van het werk moet 
komen. De sector kan dan betere antwoorden geven op kritische vragen over de effectiviteit 
en doelmatigheid van de diensten die zij leveren (Ibidem).
Daarnaast vindt men dat er in de verslavingszorg teveel aanbodgericht en toevallig wordt 
gewerkt.
Als antwoord op deze problematiek wordt tijdens deze bijeenkomst het zogenaamde core­
shell model geïntroduceerd. Assessment, diagnostiek en zorgtoewijzing; dat moeten ele­
menten uit de ‘core’ gaan vormen. De uitvoering van de hulpverlening zal meer modulair 
inhoud krijgen vanuit de ‘shell’ (Ibidem).
In het ontwikkelplan ‘Resultaten Scoren’ zijn deze intenties vastgelegd. Dit ontwikkelplan 
is door de Sector Verslavingszorg zelf ontwikkeld. Het is de minister aangeboden op 8 april 
1998 door de voorzitter van de Bestuurscommissie Verslavingszorg van de GGZ (GGZ 
Nederland, 1998, bijlage kenmerk zb/mha/ark/981436). Deze is op dat moment tevens voor-
zitter van de Raad van Bestuur van De Berk. Volgens dit ontwikkelplan is het hoog tijd voor 
vernieuwing van de verslavingszorg (GGZ Nederland,1998, p. 5, 10, 11; Van Es, 2004, p. 7). 
Hiervoor worden verschillende redenen genoemd:
– De samenhang tussen voorzieningen laat zowel qua financiering als zorgverlening te 
wensen over. Er is te veel specialisatie van functies en instellingen. De moeilijkste groe-
pen vallen daardoor tussen wal en schip.
– Er is een grote variëteit aan voorzieningen. Hierdoor is er een risico dat de expertise in 
de verslavingszorg verdunt en het zicht op de specifieke toegevoegde waarde en kern-
competenties van de verslavingszorg vervaagt.
– Er is nieuwe wetenschappelijke kennis voorhanden die door hulpverleners onvoldoende 
wordt gebruikt.
– Er is onvoldoende zicht op de verhouding resultaten – kosten en het risico bestaat dat 
onnodig dure zorg wordt geboden.
– Er is te weinig inzicht in regionale ontwikkelingen en in (nieuwe) doelgroepen.
– Er is te weinig overeenstemming over de doelstellingen in de zorg.
Het ontwikkelplan Resultaten Scoren is bedoeld voor de oplossing van deze knelpunten. 
Eerste speerpunt is ‘kwaliteitsverbetering en innovatie van de zorg waarbij wordt ingezet 
op evidence-based, resultaatgerichte interventievormen, ook voor de nieuwe doelgroepen’ 
(GGZ Nederland, 1998, p.  3). Bestaande vormen van hulpverlening worden herontwor-
pen op basis van wetenschappelijk bewezen effectiviteit (Idem, p. 15). Dit geldt voor elke 
interventie: ‘Elke interventie is zoveel mogelijk gebaseerd op behandelvormen, waarvan 
wetenschap pelijk is bewezen dat ze het meest (kosten)effectief zijn. Deze betreffen vooral 
behandel vormen die sterk gedragsgericht zijn (Idem, p. 16).’
Het plan is, met subsidie van VWS, gemaakt onder regie van zes – mannelijke – direc-
teuren uit de verslavingszorg. Onder hen is de voorzitter van de Raad van Bestuur van De 
Berk (GGZ Nederland, 1998, p.  1). Het plan is verschillende malen teruggekoppeld naar 
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het beraad van directies in de verslavingszorg. ‘Daarbij bleek dat de gekozen benadering 
op brede steun in de sector kan rekenen’ (GGZ Nederland, 1998, bijlage kenmerk zb/mha/
ark/981436).
Regionaal leernetwerk
Het regionaal leernetwerk waaraan Bestuurder in het eerste gesprek met mij refereert 
is onderdeel van een Leernetwerk verslavingszorg dat weer onderdeel is van het project 
Resultaten Scoren. (Kessels & Smit, 2001, p. 3, 4; http://www.lnw-verslavingszorg.nl/index, 
geraadpleegd op 5-1-2009). Dit Leernetwerk verslavingszorg wordt in 2008 bestuurd door 
negen – mannelijke, wetenschappelijk geschoolde – directeuren uit de verslavingszorg, 
onder wie Bestuurder. Het netwerk is gericht op het creëren van een gezamenlijke leer- en 
opleidingsinfrastructuur in de verslavingszorg (Kessels & Smit, 2001, p. 5), en het bundelen 
van krachten en uitwisselen van kennis en kunde om gezamenlijk de professionaliteit in de 
verslavingszorg positief te beïnvloeden (http://www.lnw-verslavingszorg.nl/index, geraad-
pleegd op 5-1-2009).
In de notitie ‘Ontwikkeling van kennis en bekwaamheid in de verslavingszorg’ wordt hier-
voor een ‘dynamische infrastructuur’ ontworpen (Kessels & Smit, 2001). Daarin worden 
beroeps(cluster)gebonden bekwaamheden en beroeps(cluster)overstijgende bekwaamheden 
gedefinieerd (Idem, p. 17). De eerste categorie bevat drie onderdelen: 1) Materiedeskundigheid 
met betrekking tot middelen, medicatie, lichamelijke klachten en psychiatrische ziekte-
beelden. 2) Toepassen gedragsinterventies. 3) Toepassen nieuwe inzichten en methodieken: 
kunnen werken met protocollen en evidence-based kunnen werken. De tweede categorie 
bevat persoonsgebonden kenmerken zoals inlevingsvermogen, omgaan met diversiteit 
aan culturele en etnische achtergronden, resultaatgericht werken, leervermogen, motivatie 
et cetera.
In geen van beide categorieën wordt gerefereerd aan beroepsinhoudelijke standaarden, zoals 
een beroepscode of beroepsprofiel. Wel wordt gesuggereerd dat de beroepsverenigingen een 
rol zouden kunnen spelen in de articulatie van kwalificaties in de verslavingszorg. Voor 
het leren van de hierboven genoemde bekwaamheden worden uiteenlopende leertrajecten 
en leerpraktijken gepresenteerd, variërend van opleidingen en cursussen tot intervisie en 
informele vormen van leren (Idem, p. 33-35). Deze kunnen worden georganiseerd in ‘regi-
onale implementatie- en leernetwerken’ waaraan instellingen, opleidingen, beroepsgroepen 
en kenniscentra deelnemen (Idem, p. 42, 43).
De tot nu toe geschetste vernieuwingen worden voornamelijk door mannen geïnitieerd en 
bestuurd. In de uitvoering worden wel vaker vrouwen aangetroffen. De coördinator van 
voornoemd Leernetwerk is een vrouw, het projectverslag van 2004 van Resultaten Scoren is 
door een vrouw geschreven (Van Es, 2004), en dit laatste geldt ook voor het protocol HPZ in 
De Berk. Een ander kenmerk van de vernieuwers is dat zij allen wetenschappelijk geschoold 
zijn.
Het core-shell model dat de basis vormt voor Resultaten Scoren, vormt ook de basis voor het 
‘protocol herontwerp primair zorgproces’ (protocol HPZ) dat de inhoudelijke aansturing 
van het zorgproces in De Berk regelt. In het protocol HPZ wordt gekozen voor een ‘ontkop-
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peling van indicatiestelling en uitvoering zorgaanbod’ (De Berk, 2002a, p. 5, 6). De kern 
(core) van het zorgprotocol bevat: ‘elementen die in elk zorgplan thuishoren: gegevens ver-
zamelen, zorgplannen opstellen, indiceren, zorg regelen, zorg koppelen en zorg monitoren 
[…] evalueren, en zo nodig herindiceren. Vanuit de core wordt de cliënt verwezen naar de 
zorguitvoering in de ‘shell’ (Ibidem). Hierbij geldt het principe van ‘stepped-care’: eerst 
die zorg inzetten die met de minste inspanning het meeste resultaat oplevert (Idem, p. 7). 
Uitgangspunt van de zorg is dat verslavingsproblemen medisch-biologische, psychologische 
en sociale oorzaken hebben. Dit gegeven vraagt om een zorgvuldige beoordeling (De Berk, 
2002b, p. 14). Conform de aanbeveling van het Ministerie van VWS wordt daarbij intensief 
gebruik gemaakt van de kennis van het Trimbos-instituut. In het protocol HPZ zijn diverse 
protocollen van dit instituut verwerkt (De Berk, 2002a, p. 5). In de uitvoering van het proto-
col hebben de coördinatoren een bepaalde functie. Deze functies, en de inbedding ervan in 
de organisatie, staan behalve in het protocol HPZ ook in een reorganisatienota en bijbeho-
rende functiebeschrijvingen (De Berk, 2002a, b en c).
Op het moment van verschijnen van deze documenten is er nog geen bijbehorende ‘leer- en 
opleidingstructuur’ ontwikkeld. De bedoeling is vakgroepen in te stellen ‘nadat het 
Herontwerp Primair Zorgproces verder is uitgewerkt’ (De Berk, 2002b, p. 55). Deze zullen 
‘onderdeel vormen van het opleidingen en deskundigheidsbevorderingsbeleid van De Berk. 
Ook dit beleid moet nog geconcipieerd en ontwikkeld worden’ (Ibidem). Dit is gepland in de 
tweede helft van 2002.
Functie en inbedding inhoudelijk coördinatoren
De coördinator zorgproces stuurt een voordeurteam aan (de ‘core’). Elk van de drie regio’s 
heeft een eigen voordeurteam. In de ‘voordeur’ werken ‘voordeurmedewerkers’. Zij verlenen 
kortdurende hulp voor lichte problemen en ‘screenen’ zwaardere problemen. Op basis van 
deze screening maken zij een zorgplan. Dit plan moet worden voorzien van een zorgindica-
tie voordat het wordt gefinancierd en kan worden uitgevoerd. Deze indicatie wordt verleend 
door een multidisciplinaire indicatiecommissie die is samengesteld uit de verschillende dis-
ciplines van de voordeur. De coördinator zorgproces is voorzitter van deze commissie en 
eindverantwoordelijke voor het zorgplan.
De uitvoering van het geïndiceerde zorgplan ligt vervolgens bij een behandelafdeling, 
inhoudelijk aangestuurd door een behandelcoördinator. Dit kan een ambulante behandelaf-
deling zijn, een klinische behandelafdeling, een afdeling Maatschappelijke Rehabilitatie of 
een voorziening voor zorg en opvang. Deze afdelingen bestaan deels uit voorheen zelfstan-
dige instellingen die in De Berk zijn samengevoegd. Hier werken uiteenlopende disciplines: 
artsen, psychiaters, psychologen, verpleegkundigen/sociotherapeuten, hulpverleners sociale 
verslavingszorg (hsv), sociaal psychiatrisch verpleegkundigen (spv), psychomotore/ creatief 
therapeuten en maatschappelijk werkers (De Berk, 2002b, p. 27-30).
De functie-eisen van de coördinatoren zijn onderscheiden naar discipline en niveau. De 
behandelcoördinatoren van de ambulante programma’s zijn qua werk- en denkniveau for-
meel HBO-plussers (De Berk, 2002c, p. 34). In de praktijk zijn het drie senior maatschap-
pelijk werkers, één per regio. Deze worden ‘mijn’ hoofdpersonen: Mary Slot, Heleen Bos en 
Fred Boog. Mary Slot is daarnaast ook coördinator zorgproces in haar regio. Dit is niet vol-
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gens het boekje: formeel is de coördinator zorgproces een GZ­psycholoog, net als de klinische 
behandelcoördinator (De Berk, 2002c, p. 39, 62).
Het zorgaanbod wordt vorm gegeven met behulp van zogenaamde ZOAB (ZorgAanbod 
Beschrijving) producten. Hierin wordt beschreven hoe – onder anderen – maatschappelijk 
werkers evidence-based te werk kunnen gaan.
Maatschappelijk werkers
Maatschappelijk werkers zijn als beroepsgroep in De Berk goed vertegenwoordigd. Ze ver-
richten een relatief groot aandeel van de zorg in de voordeur (28.6 van de 39.6 fte) en in 
de ambulante behandelafdelingen (17.3 van 24.1 fte). Op andere afdelingen zijn ze min-
der aanwezig. In de Zorg en Opvang en in de Kliniek komen ze zelfs nauwelijks voor; hier 
werken voornamelijk hulpverleners Sociale Verslavingszorg (vaak met ten hoogste een 
MBO-opleiding), en verpleegkundigen/sociotherapeuten. De maatschappelijk werkers heb-
ben meerdere leidinggevenden. Zij ontvangen ‘hiërarchisch leiding van het […] afdelings-
hoofd en zorginhoudelijk van de […] coördinator zorgproces of behandelcoördinator. 
Maatschappelijk werkers in andere afdelingen dan de afdelingen Voordeur kunnen functio-
nele richtlijnen en aanwijzingen ontvangen van de coördinator zorgproces. De maatschap-
pelijk werker kan verder functionele aanwijzingen en richtlijnen van de senior maatschap-
pelijk werker ontvangen’ (De Berk, 2002, p. 73). De taken die een maatschappelijk werker 
formeel uitvoert zijn: het (mede) indiceren van psychosociale en sociaal-maatschappelijke 
zorgverlening, het opstellen en bijstellen van individuele (deel-)zorgplannen en het uitvoe-
ren en evalueren van (deel)zorgplannen (Idem, p. 75). Daarnaast levert de maatschappelijk 
werker een bijdrage aan zorg- en beleidsontwikkeling en geeft hij voorlichting (Idem, p. 76).
Gender en etniciteit in De Berk
Wat betreft genderverhoudingen zijn in de top van De Berk mannen en in de uitvoering 
vrouwen in de meerderheid. In 2001 werken in De Berk in totaal 386 medewerkers van wie 
62% vrouw en 38% man is. Samen zijn zij goed voor 307 full time arbeidsplaatsen (Berkschrift 
nr.1 december 2002, p. 6). De Raad van Bestuur en het Centraal Management Team bestaan 
in 2003 geheel uit mannen. De twee beleidsmedewerkers zijn vrouw. De coördinatoren 
bestaan uit een mix van mannen en vrouwen. Van de afdelingshoofden is de sekse mij onbe-
kend. Wat betreft de etnische verhoudingen heb ik geen cijfers aangetroffen. Voor zover ik 
heb waargenomen bestaan de Raad van Bestuur, het CMT, het Bureau voor Kwaliteit en 
Beleid en de groep coördinatoren uit blanke Nederlanders.
Van de hulpverleners wordt verwacht dat zij kennis hebben van seksespecifieke en multi-
culturele hulpverlening (De Berk, 2002a, p.  30, 31). Van de coördinatoren en afdelings-
hoofden wordt dergelijke kennis niet gevraagd, afgaande op de beschrijvingen van de 
functies en het zorgproces (Ibidem; De Berk, 2002c). Van managers in de eerste en tweede 
sturingslaag is dit niet na te gaan. Van hen ontbreken in deze beschrijvingen de functie- en 
profielomschrijvingen.
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Samenvatting functie en context van inhoudelijk coördinator
De inhoudelijk coördinatoren in de Berk zijn zowel coördinator als uitvoerend hulpverlener 
en vertegenwoordigen meerdere disciplines, waaronder maatschappelijk werkers. De coör-
dinatoren hebben een nieuwe, inhoudelijk leidinggevende, functie in de gefuseerde en gere-
organiseerde instelling. Zij sturen in de derde sturingslaag, in een duaal management met 
een afdelingshoofd multidisciplinaire teams aan.
De Berk als geheel:
– biedt verslavingszorg;
– is onlangs gefuseerd en gereorganiseerd;
– kent drie sturingslagen;
– werkt in drie regio’s;
– is multidisciplinair, met relatief veel maatschappelijk werkers;
– verstrekt ambulante en klinische hulp, zorg en opvang;
– werkt volgens een gezamenlijk ontworpen protocol HPZ in de context van het project 
Resultaten Scoren;
– is beleidsmatig ingebed in een landelijk netwerk van vooral mannelijke, wetenschap-
pelijk opgeleide bestuurders en onderzoekers;
– is zelf qua aansturing mannelijk en qua beleidsmedewerkers en uitvoering in meerder-
heid vrouwelijk;
– is voornamelijk blank;
– werkt in de voordeur en op de ambulante afdelingen met in meerderheid maatschap-
pelijk werkers;
– beoogt een meer wetenschappelijke en medische invulling van de zorg en wordt daarbij 
ondersteund door een landelijk kennisinstituut en het ministerie; en
– wil de inhoud (weer) voorop stellen.
Na deze beschrijving van de inhoudelijke coördinator voor wie het project is bedoeld, volgt 
nu een beknopte weergave van het verloop van het project zelf. Dit wordt onderverdeeld in 
twee fasen: het leertraject (2002-2004) en het vervolgproject (2004-2007).
Leertraject Inhoudelijk Coördinatoren 2002-2004
Na het besluit om de coördinatoren een leertraject aan te bieden, maken Bestuurder, 
Beleidsmedewerkster en ik daarvoor een conceptplan. Er wordt een tweeledig doel gesteld: 
De coördinatoren leren de inhoud voorop te stellen en er wordt gewerkt aan een ontwik-
keling naar ‘een lerende werkvloer met lerende professionals’. Dit plan wordt door Bestuurder 
voorgelegd aan de managers van het Centraal Management Team (CMT). Bestuurder rap-
porteert ons terug dat zij het een ‘uiterst relevant onderwerp’ vinden waaraan volgens hen 
in de derde sturingslaag zeker behoefte bestaat. Zij waarschuwen er wel ‘voor niet weer iets 
van boven af te droppen’. Dit advies sluit aan bij de visie van het Lectoraat. Mede vanuit 
deze overwegingen wordt het traject op vrijwillige basis aangeboden. Ons voorstel wordt 
verstuurd door Bestuurder naar de – in totaal elf – coördinatoren, met een persoonlijke 
uitnodiging voor een bijeenkomst (zie Bijlage 3).
Op de eerste bijeenkomst komen vijf coördinatoren, onder wie twee maatschappelijk wer-
kers. Een zesde, maatschappelijk werker Fred Boog, heeft zich vanwege ziekte afgemeld. De 
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aanwezigen reageren overwegend positief op het initiatief en verwoorden problemen waar 
men ondersteuning bij wenst, zoals:
– De afstemming tussen de coördinator zorgproces en de coördinator behandeling.
– Bezorgdheid of het protocol HPZ wel goed uitpakt voor cliënten van Zorg en Opvang.
– De moeizame samenwerking tussen de klinische en ambulante voorzieningen die voor-
heen autonoom waren.
– Onzekerheid als beginnend leidinggevende.
Afgesproken wordt dat Mary Slot met mij de volgende bijeenkomst voorbereidt. Daaraan zal 
Bestuurder niet meer participeren.
Op deze tweede bijeenkomst agenderen wij leervragen, de werkwijze en de beoogde eindre-
sultaten van het traject. Negen coördinatoren en Beleidsmedewerkster zijn aanwezig. Bij het 
onderdeel ‘leervragen’ komen de volgende thema’s naar voren.
– Behoefte aan profilering, vooral naar het management toe: meer eigen gezicht krijgen en 
meer gewicht in de schaal leggen.
– Het werken is chaotisch, er ontbreekt regie, er wordt teveel gewerkt vanuit verschillende 
referentiekaders en behandelvisies.
– Onduidelijkheid maakt onzeker.
Beleidsmedewerkster en Mary Slot benadrukken dat het protocol HPZ zelf niet ter discussie 
moet worden gesteld.
Na deze tweede bijeenkomst tekenen zeven coördinatoren in op het vervolg. Voorwaarden 
zijn contractueel vastgelegd (zie Bijlage 4). Deze betreffen onder meer afspraken over 
geheimhouding. Alle besprekingen in het project zijn vertrouwelijk. Wel worden de bijeen-
komsten in het kader van mijn promotieonderzoek op video vastgelegd. Deze opnamen wor-
den anoniem verwerkt en alleen extern vertoond na expliciete toestemming van iedereen 
die daarop persoonlijk te horen en/of te zien is. Zelf vervul ik de rol van begeleider, in het 
vervolg Begeleidster, en daarnaast die van onderzoeker.
Onder de zeven deelnemers bevinden zich alle coördinatoren binnen De Berk die maatschap-
pelijk werker of sociaal psychiatrisch verpleegkundige zijn (zie Bijlage 2, onderaan). Van 
de zes psychologen doen er twee, slechts gedeeltelijk, mee. Psycholoog2 schrijft zich onder 
voorbehoud in en Psychologe1 vertrekt na de eerste bijeenkomst vanwege een nieuwe baan. 
Alle afdelingen van het vrijwillige zorgproces in De Berk zijn in het leertraject vertegen-
woordigd, met uitzondering van de afdeling Maatschappelijke Rehabilitatie. Concreet gaat 
het om twee van de drie voordeuren, de drie ambulante afdelingen, de twee voorzieningen 
voor zorg en opvang, en de kliniek. De zeven deelnemende coördinatoren zijn qua sekse 
evenwichtig gespreid: elke van de drie aanwezige disciplines wordt door zowel een man als 
een vrouw vertegenwoordigd, bij de maatschappelijk werkers is er een vrouw extra. Qua 
leeftijd is het een relatief homogene groep: alle deelnemende coördinatoren, uitgezonderd 
Heleen, en ikzelf zijn boven de veertig. Qua etniciteit zijn er geen verschillen: wij zijn allen 
blank en van Nederlandse afkomst.
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Duur, aantal en frequentie bijeenkomsten
Het traject loopt van april 2003 tot februari 2004. Het bestaat uit tien bijeenkomsten van 
twee en een half uur op de verschillende locaties van De Berk. De frequentie is gemiddeld 
een keer per maand. Deze is lager dan beoogd doordat het telkens niet lukt eerder een tijd-
stip te vinden waarop iedereen kan. Voorbereidende gesprekken zijn afwisselend op de 
HAN en op de werklocatie van de inbrenger(s). De, door de ontwerpers voorgestelde, interne 
projectleider komt er niet. De coördinatoren verdelen deze taak liever onder elkaar. Heleen 
Bos organiseert ruimtes en koffie en thee, Fred Boog bereidt met mij de eindevaluatie voor, 
Heleen Bos en Spv-er bereiden het eindresultaat voor.
Werkwijze leertraject
De werkwijze van het leertraject is gebaseerd op de uitgangspunten van leren, die in het 
plan zijn geformuleerd (zie Bijlage 3). Dit betekent dat de deelnemers worden benaderd als 
‘lerende professionals’ die zelf een sturende rol vervullen in hun leerproces en daarin geva-
rieerde leeractiviteiten ondernemen, zoals formuleren van leervragen, studie, experiment 
en evaluatie. Er wordt relatief veel aandacht gevraagd voor evaluatie. Dit gebeurt vanuit de 
verwachting dat evaluatie explicitering van praktijkkennis stimuleert en dat dit weer pro-
fessionalisering ‘van onderop’ bevordert. Een andere overweging is dat evaluaties waarde-
volle informatie bieden voor het onderzoeksaspect. Op basis van deze benadering is het 
leer traject als volgt ingevuld (zie voor een overzicht Tabel 6.2).
Er zijn vier bijeenkomsten – bijeenkomsten 1, 2, 4 en 5 – waarin een leervraag (inbreng) van 
een of twee coördinatoren wordt behandeld. Dit gaat als volgt:
Voorafgaande aan een bijeenkomst is er een voorbereidende bijeenkomst met de inbrenger(s) 
van de leervraag en Begeleidster. Zij stellen vast:
– De leervraag die wordt ingebracht.
– De werkvorm waarmee deze tijdens de bijeenkomst zal worden behandeld;
– De taakverdeling vooraf aan en tijdens de bijeenkomst.
De keuze voor een werkvorm is gebaseerd op zaken als toepasbaarheid ervan in de eigen 
werksituatie, appellerend vermogen, variëteit en verwacht leerrendement. Iedereen ont-
vangt vooraf twee notities met uiteenlopende werkvormen (Dekker e.a., 2000; Schilder, 
2002). Na de voorbereidende bijeenkomst sturen de inbrengers hun leervraag en casuïstiek 
rond. Begeleidster verspreidt de uitnodiging en het programma met de werkvorm. Tijdens 
de bijeenkomst wordt deze leervraag met de gekozen werkvorm behandeld. Na de bijeen-
komst schrijft de inbrenger een evaluatieverslag dat tijdens een volgende bijeenkomst wordt 
besproken (zie Bijlage 5). Er wordt hiermee relatief veel plek ingeruimd voor evaluatie. Dit 
gebeurt vanuit de verwachting dat dit een effectieve manier is om praktijkkennis te expli-
citeren en te toetsen en dat dit, mede daarom, waardevolle onderzoeksgegevens oplevert.
In de praktijk zijn de evaluatieverslagen van Psychologe, Spv-er en Spv-ster later ingeleverd 
dan gepland en daardoor niet meer besproken. Psycholoog2 heeft geen verslag gemaakt. 
Dit betekent concreet dat alleen de evaluatieverslagen van de maatschappelijk werkers zijn 
besproken.
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Vier bijeenkomsten zijn op een andere manier ingevuld. De derde bijeenkomst wordt spon-
taan geheel gewijd aan de behandeling van het evaluatieverslag van Mary Slot, vanwege 
de emoties die dat verslag oproept. De geplande inbreng van Fred Boog en Heleen Bos 
wordt daarvoor verschoven. De vijfde bijeenkomst wordt gewijd aan de bespreking van de 
evaluatie verslagen van Fred Boog en Heleen Bos. De zevende bijeenkomst wordt besteed aan 
de eindevaluatie van het leertraject, en de achtste, negende en tiende aan de bespreking van 
het eindproduct en het vervolg van het Leertraject Inhoudelijk Coördinatoren.




























Hoe voorkom ik dat 
ik ondergesneeuwd 
raak door het 
management?
intervisie volgens incidentmethode:
1. incident inbrengen zonder afloop.
2. informatieve vragen.
3. discussie zonder inbrenger.
4. adviezen kort op papier 
formuleren.
5. adviezen uitspreken.
6. reactie inbrenger: welke adviezen 
zijn het meest bruikbaar.
uit verslag: psychologe1:
moet me niet laten leiden door 
gevoelens van verongelijktheid.
bevestiging van opvatting dat 

















Hoe blijven we ons in 
De Berk gezamenlijk 
verantwoordelijk 
voelen voor dezelfde 
klant?
forumdiscussie
in deze werkvorm spelen deelnemers 
verschillende rollen in een forum. 
forum reageert in zes stappen op een 
vraag van de inbrenger(s).
1. Verduidelijken probleem door 
inbrengers.
2. gelegenheid voor vragen stellen 
door de forumleden.
3. discussie in forum.
4. elk forumlid geeft een advies.
5. inbrengers reageren op het advies.
6. discussie.
evaluatie van de werkvorm: is deze 




kijken vanuit verschillende 
perspectieven helpt om niet te blijven 
hangen in boosheid.

















open gesprek; halverwege 
gestructureerde intervisie
uit evaluatie tijdens bespreking:
mary slot: ‘heel fijn, het was ook 
gewoon nodig.’
anderen:
dit bevalt mij erg’; ‘perfect’, ‘heel 
prettige manier’; ‘merk ook dat ik zelf 
aan het groeien ben in wat er in mijn 
hoofd omgaat en op wat voor manier 
ik linken leg’; ‘heel oké’; ‘ik ben dus 
toch niet gek
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heleen bos en fred 
boog
Hoe geef ik leiding aan 
een cliëntbespreking?
cliëntbespreking op basis van 
persoonlijk leidinggeven door 
voorzitter.
5 basisstappen:
1) wat wil ik?
2) wat neem ik waar?
3) wat voel ik?
4) wat denk ik?
5) wat doe ik?
begeleidster doet voor.
uit verslag:
fred boog: heb tweeslachtige 
en onduidelijke manier van 
leidinggeven. horizontale 
en assertieve manier van 
begeleidster werkt goed.
heleen bos: ‘ben vaak eenzaam 
aan het pionieren […] de inhoud 
krijgt veel ruimte, maar daar 
kan ik ook grip op hebben. er 
worden geen cliënten meer 
















Houd ik me [in zorg 
en opvang] aan de 
indicatie procedure of 
leg ik bypasses aan?
dilemma-intervisie
1) Verduidelijking.
2) onderzoek en formulering 
van dilemma.
3) polarisatie: verkennen 
voordelen van elke pool van 
dilemma.
4) depolarisatie: hoe kan men 
beide kanten van het dilemma 
recht doen?
5) discussie zonder de 
inbrenger.
6) adviesronde.
7) reactie en besluit van de 
inbrenger.




werd wel helder dat je altijd een 
afweging moet maken wil je iets 
veranderen.
uit verslag:
spv-er: ‘spv-ster en ik hebben 
het advies van Lies [om met 















heleen bos en fred 
boog evaluatie
Verslag
Wie wil en kan ik zijn in 
De Berk? 
open gesprek onderdeel van evaluatie 
leertraject, zie hieronder. 

































b. open interview in tweetallen. 
interviewer is zogenaamde 
buitenstaander.
1) interview: wat heeft het 
leertraject je opgeleverd?
2) terugrapportage door de 
interviewer in de groep.
3) groepsgesprek.
enquête (zie bijlage 6):
1) emotionele ondersteuning
2) meer profilering van functie in 
de instelling
3) bewustwording en 
herkenning van problemen
interview:
fred: eigen punten op agenda 
zetten, verschillend mogen zijn.
heleen: mogen zijn wie je 
bent. inhoud voorop zetten. 
Verantwoordelijkheid nemen.
mary: kwetsbaarheid is mijn 
manier, dus dat blijf ik doen. 













































2) conclusies en 
voorstel voor vervolg. 
bespreking:
1) in leertraject (3x)
2) in bijeenkomst met 
bestuurder, opleidster, Lector, 
heleen bos en begeleidster
3) in cmt met spv-er en 
begeleidster
besluit op 30-9-2004




Uit de evaluatie van de opbrengsten van het leertraject blijkt dat het doel gedeeltelijk is 
behaald. De coördinatoren hebben er wel van geleerd, maar het heeft geen of weinig invloed 
op de organisatie gehad (zie Bijlage 7). De coördinatoren zijn zelfbewuster geworden en voe-
len zich door elkaar gesteund. Zij hebben de controle over hun eigen werkomstandig heden 
versterkt. Zij hebben echter deelname van een aantal coördinatoren, i.c. psychologen, gemist. 
Ook bekritiseerden zij de afzijdigheid van het management. Aanbevolen wordt een verplicht 
vervolg op het traject te organiseren. Een voorstel van mijn kant om dat te doen in de vorm 
van een praktijkonderzoek waarin coördinatoren functioneren als mede onderzoeker en de 
data van het leertraject worden meegenomen, wordt ondersteund.
Vervolgproject: Praktijkonderzoek Professionalisering Coördinatoren 2004-2007
De Raad van Bestuur stemt in overleg met het CMT in september 2004 in met onze aanbeve-
ling een verplicht vervolg van het leertraject te organiseren in de vorm van een praktijkon-
derzoek. Doel van het onderzoek is te bepalen hoe de professionalisering van de coördina-
toren in De Berk structureel wordt gewaarborgd. Het verplichtende karakter wordt gestalte 
gegeven door het project in te bedden in de hiërarchische structuur van De Berk, i.c. het 
CMT. Een lid van het CMT, in het vervolg: Manager, wordt intern projectleider. Hij wordt 
verantwoordelijk voor de organisatie van de interne randvoorwaarden en de werving van 
coördinatoren als medeonderzoeker. Zelf zal ik functioneren als inhoudelijk projectleider 
vanuit het Lectoraat.
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Een eerste gesprek tussen ons als projectleiders vindt plaats op 13 oktober 2004. Afgesproken 
wordt dat de invulling van het project wordt bepaald in overleg met de coördinatoren en dat 
er minimaal twee coördinatoren nodig zijn als medeonderzoekers. Ik zal een conceptplan 
en begroting maken. Manager zal coördinatoren werven en een oriënterende bijeenkomst 
beleggen.
De werving verloopt moeizaam. Een eerste oriënterende bijeenkomst vindt een half jaar 
later plaats, op 26 april 2005. Op de agenda staat het intussen door de Raad van Bestuur 
goed gekeurde plan (zie Bijlage 8). Vier coördinatoren zijn aanwezig – van wie één maat-
schappelijk werker. Geen van hen heeft deelgenomen aan het leertraject. De noodzaak van 
hun professionalisering en ‘de inhoud voorop’ worden door hen nadrukkelijk onderschre-
ven. Er worden frustraties geuit over de kloof tussen de praktijk en het protocol HPZ. Er zou 
sprake zijn van vertraging van zorgplannen en onduidelijke informatiestromen. De centrale 
stuurgroep zorgbeleid zou te ver van de praktijk afstaan. Ook wordt betwijfeld of het CMT 
de inhoud echt voorop wil stellen. Daarnaast voelen zij zich overbelast. Zij aarzelen in dat 
verband om zich aan te melden als medeonderzoeker. Manager benadrukt dat het manage-
ment belang hecht aan dit project en ‘echt’ garandeert dat er tijd voor mag worden vrij-
gemaakt. Drie coördinatoren vragen of zij de evaluatie van het leertraject kunnen krijgen.
Half juni hebben zich drie coördinatoren gemeld van wie twee maatschappelijk werkers 
die ook aan het leertraject hebben deelgenomen, Heleen Bos en Mary Slot. De derde is 
behandel coördinator en verpleegkundige met een wetenschappelijke opleiding, in het ver-
volg Verplegingswetenschapster.
Het is alweer een half jaar na de oriënterende bijeenkomst, 21 september 2005, als Manager 
en ik een eerste afspraak hebben met deze drie coördinatoren. Heleen Bos heeft zich afge-
meld vanwege ziekte. Een andere maatschappelijk werker en behandelcoördinator, Tim 
Pot, heeft zich alsnog aangemeld maar is nu afwezig. Later blijkt dat hij op de verkeerde 
locatie zit. Tim was aanwezig op de oriënterende bijeenkomst van 26 april. Mary Slot en 
Verplegingswetenschapster zijn er wel. Mary is nu coördinator zorgprocessen. Tijdens het 
leertraject was ze in haar regio tevens behandelcoördinator maar die functie wordt nu door 
Verplegingswetenschapster vervuld. Zij zijn dus naaste collega’s.
In het gesprek doet zich een complicatie voor. Mary en Verplegingswetenschapster blijken 
hun eigen doelen met het project te hebben die niet geheel overeen komen met de doelen 
uit het voorliggende plan van Manager en mij. Zij willen het project graag aangrijpen voor 
de profilering van hun regionale werkwijze. Zij zijn trots op deze werkwijze waarin zij met 
vallen en opstaan het protocol HPZ naar hun hand hebben gezet. Uit hun woorden spreken 
enthousiasme en motivatie om met deze profilering aan de gang te gaan. Zij zien dit project 
hiervoor als een kans. Manager en ik sluiten graag aan bij hun enthousiasme en willen hun 
doelen integreren in het plan. Dit plan zal ik hierop bijstellen. Manager zal nog een vierde 
coördinator, bij voorkeur een psycholoog, werven. Dan kan het project van start gaan.
De start vindt bijna vier maanden later plaats op 23 januari 2006. In die tussentijd heb ik 
een paar keer bij Manager aan de bel getrokken omdat ik niets meer van hem hoor. Hij is 
dan nog in afwachting van de aanmelding van een psycholoog. Mede op mijn aandrin-
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gen gaan we zonder een psycholoog van start. Mary, Tim, Manager en ik zijn aanwezig. 
Verplegingswetenschapster is ziek. We bespreken de nieuwe opzet van het project (zie 
Bijlage 9). Mary meldt dat zijzelf en Verplegingswetenschapster intussen twijfelen over hun 
deelname. In hun regionale werkwijze zijn bepaalde keuzes gemaakt en het openbaar maken 
hiervan in De Berk zou hen kwetsbaar maken. In De Berk spelen immers ook andere visies 
en belangen een rol. Zij verzoeken om een vertrouwelijk gesprek met mij voordat een beslis-
sing over het bijgestelde plan wordt genomen. Tim meldt dat hij als beginnend coördinator 
van hun ervaringen wil leren en zet het plan graag door. We spreken af dat eerst het gesprek 
tussen Mary, Verplegingswetenschapster en mij plaats vindt en dat we dan gezamenlijk de 
stand van zaken opmaken. Manager zal intussen met Manager3 bellen of zij Psycholoog3 
van Regio2 kan vragen aan het project deel te nemen.
Het vertrouwelijke gesprek tussen Verplegingswetenschapster, Mary en mij vindt plaats op 
6 april 2006. Hierin bepleiten Verplegingswetenschapster en Mary het project exclusief op 
hun regio te richten en daarin hun werkwijze te onderzoeken en te onderbouwen. Ze wil-
len graag dat ik hen ondersteun bij het oplossen van knelpunten. Mijn reactie is gemengd: 
ik wil hun doelstelling graag honoreren maar alleen in de context van het plan zoals het er 
ligt, voor De Berk als geheel. Ondersteuning van hen zie ik niet als mijn taak en is voor mij 
ook niet haalbaar. Wat mij betreft gaan we door met het door mij intussen bijgestelde plan 
waarin hun doelstelling en het doel van het totale project zijn geïntegreerd. Zij gaan, met 
enige aarzeling, akkoord. Voor de volgende bijeenkomst van het projectteam zullen zij een 
concept doelstelling en vraagstelling maken.
Op 19 april is de volgende bijeenkomst van het projectteam gepland. Psycholoog3 zal daar-
bij volgens Manager aanschuiven. Mary en Verplegingswetenschapster sturen mij vooraf 
hun concept doelstelling en vraagstelling op. Deze is veel praktischer dan de doelstelling 
van het projectplan. Zij beogen ‘het ontwikkelen van een methodische aanpak die we kun-
nen gebruiken bij het oplossen van diverse coördinatievraagstukken’. Ze lichten dit als volgt 
toe. ‘Naar aanleiding van onze laatste bijeenkomst hebben we moeten constateren dat we 
niet kunnen werken aan onze oorspronkelijke doelstelling. We hebben iets nieuws moeten 
bedenken. Gezien de beperkte tijd en de nieuwe samenstelling willen wij met onze collega’s 
van gedachten wisselen rond een praktisch coördinatieonderwerp dat Berkbreed speelt. 
Daarmee verbreden we de focus van het project naar de hele organisatie. We laten ons vaak 
leiden door de drukte van alledag. Vraagstukken worden door ons tussen neus en lippen 
door “opgelost”. We gunnen ons onvoldoende tijd om op een systematische en methodische 
wijze aan de slag te gaan. Dit concept is daar een voorbeeld van.’ Hun vraagstelling luidt: 
‘Sinds enkele jaren is er in de verslavingszorg steeds meer sprake van functie differentiatie 
De teams worden bemand door maatschappelijk werkers, spv-en, psychologen, artsen, etc. 
Hoe kunnen we deze medewerkers goed laten samenwerken?’
Tijdens de bijeenkomst is Psycholoog3 afwezig. Mary belt hem ter plekke op. Hij rapporteert 
dat het ‘er bij in is geschoten’. Tim en Manager hebben de doel- en vraagstelling van Mary 
en Verplegingswetenschapster niet gekregen. Ik meld dat de moed mij langzamerhand in de 
schoenen zakt. Het lukt ons niet dit project van de grond te krijgen en de tijd begint – in elk 
geval voor mij – te dringen. De doelstelling van Mary en Verplegingswetenschapster sluit 
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niet goed aan bij de doelstelling in het bijgestelde projectplan. Kunnen wij nog een geza-
menlijk belang realiseren? Tim reageert dat hij het nog steeds een zinvol project vindt. Hij 
vraagt zich af of Mary en Verplegingswetenschapster dat ook nog vinden. Hij ziet hen soms 
heimelijke blikken naar elkaar werpen en vraagt zich dan af wat ze elkaar doorseinen. Mary 
en Verplegingswetenschapster benadrukken dat zij willen doorgaan met het project, maar 
niet hun eigen manier van werken in de waagschaal willen zetten.
Uiteindelijk worden we het eens dat we toch van start gaan met het onderzoek, vanuit 
de doelstelling in het bijgestelde projectplan. Een nieuwe bijeenkomst wordt gepland die 
ter plekke digitaal in de agenda van Psycholoog3 wordt ingeboekt. Insteek wordt dat de 
praktijk van Mary en Verplegingswetenschapster waardevolle kennis bevat voor de coör-
dinatoren van de andere regio’s. De coördinatoren van die andere regio’s zullen Mary en 
Verplegingswetenschapster
daarover interviewen. Ik zorg voor literatuur over interviewen en we maken een planning en 
taakverdeling. Voor de volgende bijeenkomst formuleert iedereen een aantal vragen voor het 
interview. Deze bijeenkomst wordt op woensdag 24 mei 2006 gepland.
18 mei 2006
Op 18 mei 2006 ontvang ik de volgende mail van Tim Pot.
Dag Lies,
De afspraak woensdag gaat niet door.
Dinsdag j.l. heb ik met Verplegingswetenschapster, Mary en Psycholoog3 overleg gehad. 
Psycholoog3 heeft weliswaar tijd gereserveerd maar is niet direct overtuigd van het belang 
van het nu investeren van tijd in dit professionaliseringsonderzoek afgezet tegen de tijd die 
het op relatief korte termijn gaat kosten en de andere prioriteiten in de agenda. Daarnaast 
kan hij zich nog onvoldoende beeld vormen voor alles wat dit gaat betekenen en zou hij bij 
een overleg het recht willen houden om alsnog nee te zeggen.
Voor mij geldt dat ik het nog steeds een warm hart toedraag, maar ook ingehaald wordt 
door een werkelijkheid met allerlei prioriteiten waardoor ik gemerkt heb dat het naar het 
tweede plan is gezakt. Illustratief is dat ik op het moment dat ik het Psycholoog3 wil uitleg­
gen het niet goed uitgelegd krijg, het ligt niet bovenop bij mij. (Dus toch die waan van de 
dag…………!)
Daarnaast constateer ik dat het enthousiasme van onze collega’s ook minder groot is 
geworden. Allemaal hebben we twijfels bij de zin van het doorgaan op dit moment, gezien 
de fusie met De Esdoorn en wat dit aan mogelijke veranderingen met zich mee gaat bren­
gen voor de positie en taakstelling van en voor de inhoudelijk coördinatoren. Dan zou het 
logischer zijn dit na de herdeling weer op te pakken
De optelsom van factoren maakt dat we gezegd hebben dat dit niet het goede moment is 
om door te gaan met het onderzoek en de verdere professionalisering en dat daarmee ook 
de bijeenkomst van woensdag vervalt.
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Spijtig, want nog steeds is professionalisering van de inhoudelijke deskundigheid een 
belangrijk streven. Maar wellicht speelt ook “right time, right place”. En met name “right 
time” lijkt het op dit moment niet te zijn. Of zoals ik het zelf liever wil zeggen: je doet het 
goed of je doet het niet!
Manager hebben we dinsdag hierover geïnformeerd.
Met vriendelijke groet,
Tim Slot
Ik antwoord per mail dat ik begrip heb voor hun besluit en betreur dat het zo is gelopen. 
Manager reageert hierop naar mij: ‘Ja, het dreigde al maar ik heb de keuze bij hen neergelegd. 
Toch jammer. Ik overleg woensdag met Bestuurder en ik kom er bij jou nog op terug hoe we 
dit waardig afronden.’
Op 24 mei 2006 hebben Manager, Bestuurder en ik een gesprek over de stand van zaken. 
Bestuurder zegt hier geen genoegen mee te nemen. We hebben toch een opdracht gegeven 
en waarom is het dan niet gebeurd? Hij stelt dat het niet aan de coördinatoren is maar aan 
de Raad van Bestuur om het project al dan niet te beëindigen. Manager neemt het voor de 
coördinatoren op: ‘Ik pik het niet als de zwarte piet naar de coördinatoren gaat’. We spreken 
af dat Manager en ik een schriftelijke evaluatie maken waarin het aandeel van alle betrok-
kenen kritisch wordt geëvalueerd. Niet om te zwarte pieten maar om er, conform de doel-
stelling van het project, gezamenlijk van te leren. Deze evaluatie zal geagendeerd worden 
in het Centraal Management Team. Dit team is intussen van samenstelling veranderd als 
gevolg van een nieuwe fusie en reorganisatie die op dat moment gaande zijn en waaraan Tim 
Pot in zijn mail refereert. In deze fusie smelt De Berk samen met een organisatie voor zorg 
en opvang tot De Laryx.
Manager mailt onze evaluatie op 14 juli 2006 aan Bestuurder (zie Bijlage 10). Hij schrijft 
daarbij: ‘Graag willen we jouw visie op onze laatste aanbeveling. Deze vinden we essentieel 
om optimaal te leren van dit proces.’ De betreffende aanbeveling luidt: ‘Voorstel is dan ook 
om dit proces grondig te evalueren en te analyseren in een nabespreking met managers maar 
ook met de coördinatoren waar het uiteindelijk om gaat’. Na indiening van de evaluatie blijft 
het stil aan de kant van Bestuurder. 28 september 2006 mail ik hem met de vraag hoe het 
ervoor staat. Hij reageert nog diezelfde dag dat mijn reminder overkomt.
7 november 2006 mailt Beleidsmedewerkster mij met de vraag of zij nog iets van het project 
kan gebruiken in een stuk dat zij aan het schrijven is over ‘het nieuwe overleg van coördi-
natoren straks in de nieuwe organisatie’. Navraag leert dat zij mij dit vraagt in opdracht 
van Bestuurder die haar deze vraag vier dagen na onze mailwisseling op 28 september heeft 
voorgelegd. De schriftelijke evaluatie van Manager en mij is haar niet bekend. In overleg 
met Beleidsmedewerkster en Manager word ik vervolgens betrokken bij een voorbereidings-
groep van dit nieuwe Coördinatoren Overleg. Daarin wordt afgesproken dat ik op de aftrap 
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bijeenkomst van dit overleg een presentatie zal geven over het project en aanbevelingen zal 
doen voor het overleg. Ik zal er de rest van de dag bij zijn in verband met mijn onderzoek.
Voorjaar 2007 wordt deze voorbereiding tijd stil gelegd in afwachting van de komst van een 
nieuwe inhoudelijk directeur, Manager4. Onder haar leiding wordt de voorbereiding weer 
opgestart. Ik krijg een uitnodiging voor 29 augustus 2007. Van de oorspronkelijke voorbe-
reidingsgroep neemt alleen de eerste geneeskundige nog deel aan de voorbereiding. De twee 
coördinatoren en de stafmedewerker opleidingen zijn hier niet meer bij betrokken. Ook het 
concept programma voor de aftrap bijeenkomst is gewijzigd. Een lezing over Rehabilitatie 
is vervangen door de introductie van een nieuwe methode, GES. Manager4 is belast met de 
implementatie van deze methode in de Laryx in het kielzog van de laatste fusie en reorga-
nisatie.
Tijdens de bijeenkomst van 29 augustus blijkt zij niet bekend met de doelstelling van mijn 
presentatie, noch met het project waar deze over gaat. Zij veronderstelt dat ik een presentatie 
kan houden over het nieuwe kwaliteitszorgsysteem INK dat in De Laryx wordt geïmplemen-
teerd. Als ik haar informeer over de achtergrond en inhoud van mijn presentatie program-
meert ze deze alsnog in. De dag erna mailt ze mij: ‘Nu ik je toch op de mail heb, [wil ik] graag 
een voortschrijdend inzicht met je delen na [het] gesprek gisteren. Ik stel het op prijs als je aan 
het begin van de dag direct je verhaal doet en nog enige discussie erachteraan. Dus direct om 
9.00uur en dan tot 10.30, is dat voldoende? Dan drink je nog even koffie mee en dan wil ik 
jouw gedeelte afsluiten en kun je weg. Bij nader inzien wil ik de dag daarna echt liever onder 
ons, Laryx, zijn en mijn eigen programma draaien. Graag je begrip hiervoor. Op die wijze kun 
jij toch goed afronden en ondervind je daarin geen hinder en kan ik daarna mijn eigen ding 
doen met de beco,s en Medicus. Zo hebben we “oud” en nieuw ook de goede volgorde gegeven.’
De aftrap bijeenkomst is gepland op 26 september 2007. Met het houden en bespreken van 
mijn presentatie wordt het project afgerond.
6.2.5 methode van analyse
De reconstructie van de casus gebeurt met behulp van voornamelijk kwalitatieve analyse 
van een omvangrijk en gevarieerd databestand (zie hieronder Tabel 6.3). De data zijn met 
uiteenlopende technieken verzameld. De belangrijkste zijn participerende observatie tijdens 
bijeenkomsten van het project en dialogische interviews tijdens en na het project. Daarnaast 
zijn documentenanalyse en enquête gebruikt.




Transcripties van geluidsbanden 7 voorbereidende bijeenkomsten van het leertraject met 1 à 2 
coördinatoren.
7 bijeenkomsten van het leertraject met gemiddeld 6 coördinatoren per 
bijeenkomst.
13 interviews:
3 coördinerend maatschappelijk werkers




2 managers (van wie 1 twee keer is geïnterviewd)
2 beleidsmedewerksters (van wie 1 twee keer is geïnterviewd)
Resultaten enquête schriftelijke enquête waarin het leertraject is geëvalueerd (zie bijlage 6).
Verslagen schriftelijke inbreng van deelnemers leertraject en vervolgproject.
evaluatieverslagen van 6 deelnemers aan het leertraject (zie bijlage 5).
notulen van bijeenkomsten van het vervolgproject en van andere 
relevante bijeenkomsten in het kader van het project.
evaluaties van het leertraject en het vervolgproject (zie bijlagen 7 en 10).
plannen voor leertraject en vervolgproject (zie bijlagen 3, 8 en 9).
E-mails zakelijke en persoonlijke e-mail berichten van de deelnemers van het 
project en van andere actoren in de berk.
Documenten beleids- en discussienotities van diverse actoren binnen en buiten de 
berk.
materiaal van andere bijeenkomsten over leren van professionals waarbij 
mensen van de berk en ik zijn betrokken.
Persoonlijk logboek eigen gevoelens, gedachten, waarnemingen, opvattingen en intenties 
gedurende de projectperiode.
De data zijn geanalyseerd met behulp van diverse kwalitatieve methoden van tekst analyse. 
Hierbij is ondersteunende software gebruikt zoals Kwalitan, Atlasti en Word. Ook zijn 
enkele kwantitatieve analyses gepleegd, in de vorm van analyse van frequentieverdelin-
gen van codes of woorden en van numerieke antwoorden op de enquête. Behalve Atlasti is 
hiervoor Excel gebruikt. Ook de personeelsverhoudingen binnen de Berk zijn getalsmatig 
geanalyseerd (zie Tabel 6.1).
In het analyseproces onderscheidt ik vier fases die al doende en denkende tot stand zijn 
gekomen: kwalitatieve analyse, studie en training, kritische discoursanalyse en integratie 
van theorie en praktijk.
In dit bestek zal ik niet diep ingaan op de analyse methoden zelf. Voor een dergelijke ver-
dieping verwijs ik naar de bronvermeldingen. Ik beschrijf hier alleen, in verband met de 
leesbaarheid summier, mijn toepassing ervan.
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Fase 1: Kwalitatieve analyse volgens gefundeerde theoriebenadering
Deze fase is – achteraf gezien – te beschouwen als een voorfase. Ze betreft de eerste  periode 
van het project. Op dat moment is er nog geen definitieve vraagstelling en staat ook de opzet 
van het onderzoek nog niet vast. De focus ligt op de identiteit van sociale professionals in 
het algemeen. Uitgebreid literatuuronderzoek heeft nog niet plaats gevonden en de data 
worden zoveel mogelijk van onderop geanalyseerd. Deze data betreffen transcripties van de 
bijeenkomsten van het leertraject. Ik pas hier de methode van kwalitatieve analyse volgens 
de gefundeerde theoriebenadering toe (Wester en Peters, 2004). Hierin wordt nadrukkelijk 
een betekenisgevende rol toegekend aan de deelnemers. In dat opzicht sluit deze methode 
goed aan bij de relationele ontwerpbenadering en de handelingsgerichte benadering die ik 
in dit onderzoek hanteer. Concreet betekent deze keuze dat de analyse zoveel mogelijk de 
 letterlijke uitlatingen van de deelnemers volgt. Dit proces bevat een aantal stappen.
Eerst wordt, vanuit de globale vraagstelling en daarop gebaseerde analysevragen, een aan-
tal transcripties in hun geheel zo onbevangen mogelijk bestudeerd. Deze studie levert een 
eerste, belangrijk resultaat op: de ‘ontdekking’ dat de coördinatoren vooral worden bewogen 
door gevoelens en alledaagse zorgen. Zij geven nauwelijks blijk van de rationele ambities 
die uit de beleidsstukken spreken. Het lijken twee verschillende werelden. Deze bevinding 
wordt tijdens de hele rest van het onderzoek meegenomen.
Vervolgens selecteer ik veelzeggende fragmenten die ik codeer met ‘veldbetrokken’ codes. 
Dit zijn codes die nauw aansluiten bij de woorden van de deelnemers. Daarna wordt een lijst 
gemaakt van alle fragmenten die horen bij een bepaalde code. Deze lijst wordt bestudeerd 
op de betekenis voor de – zich ontwikkelende – vraagstelling. Vervolgens worden verschil-
lende veldbetrokken codes ondergebracht in een overkoepelende, abstractere code. Hiermee 
codeer ik de andere transcripties en maak wederom een uitdraai van code met bijbehorende 
fragmenten. De bevindingen noteer ik in memo’s en rapportages. Geleidelijk aan ontstaan 
zo mogelijke antwoorden op de vragen en wordt de vraagstelling in wisselwerking daarmee 
verder aangescherpt. Uiteindelijk moet volgens – mijn interpretatie van – deze methode dit 
analyseproces een theoretisch model opleveren dat het antwoord vormt op de dan definitief 
uitgekristalliseerde vraagstelling.
Op een gegeven moment loop ik echter vast in het analyseproces. Ik mis houvast voor het 
indikken van de veldbetrokken codes tot meer abstracte codes. Deze abstracte codes kunnen 
veel minder dan de veldbetrokken codes direct uit het materiaal worden afgeleid. Er staan 
geen titels boven een uitlating van een maatschappelijk werker, met bijvoorbeeld ‘sterke 
identiteit’ of ‘ondersteunend leerproces’. Deze titels ken ik er aan toe, naar de argumentatie 
daarvoor is nogal willekeurig en vereist meer theoretische fundering. Deze fundering zoek 
ik in literatuur en dat betekent dat ik mij eerst een tijdlang toeleg op literatuuronderzoek 
voordat ik het analyseproces voortzet. In methodisch opzicht ervaar ik ook problemen. De 
lijsten met fragmenten geven veel informatie over de inhoud van uitspraken, maar de con-
textuele en procesmatige inbedding ervan raakt buiten beeld. Methodische verdieping moet 
daarvoor een oplossing bieden.
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Fase 2: Studie en training
Bestudering en documentering van literatuur geven mij het benodigde inhoudelijk houvast. 
Deze leveren bouwstenen voor het ontwikkelen van hypotheses en voorlopige antwoorden 
ten aanzien van de vraagstelling. Ook kan ik daarmee de vraagstelling verder aanscher-
pen. Methodisch vind ik houvast in scholing en training in aanvullende analysemethoden 
zoals metaforenanalyse, argumentatieanalyse en de kritische discoursanalyse (Hutjes en 
Van Buuren, 1992; Toulmin, 2001; Fairclough, 2003; Phillips & Jørgensen, 2004; Van den 
Berg, 2004a, 2004b). De kritische discoursanalyse biedt een ware Aha-erlebnis. Zij richt zich 
expliciet op de analyse van identiteitsconstructie in wisselwerking met machtsverhoudin-
gen. Dat thema heeft intussen mijn volle aandacht op basis van mijn visie (zie hoofdstuk 1), 
de literatuurstudie en resultaten van de analyses uit Fase 1. Daar komt bij dat deze methode 
verwant is aan benaderingen in het maatschappelijk werk die ik goed ken en die mij aan-
spreken. Benaderingen waarin veel aandacht is voor analyse van het betrekkingsniveau naast 
het inhoudsniveau (Watzlawick, Beaver en Jackson, 1973; Bouwkamp en De Vries, 1993; 
Bouwkamp, 1999).
Deze fase mondt uit in de formulering van gerichte analysevragen waarmee de derde fase 
wordt ingegaan (zie Bijlage 1).
Fase 3: Kritische discoursanalyse
Gedurende deze fase gaat het leertraject over in het vervolgproject en vindt afsluiting van het 
project plaats. De vraagstelling wordt toegespitst op identiteitsconstructie van maatschap-
pelijk werkers in plaats van die van sociale professionals. Ik houd interviews (zie Bijlage 11) 
en analyseer documenten volgens de volgende procedure:
1) Formulering van nieuwe codes op basis van de analysevragen die in Fase 2 zijn geformu-
leerd. Dit zijn meer procesmatige codes en codes die refereren aan de zes leerprocessen 
die uit het literatuuronderzoek zijn gedestilleerd.
2) Codering met deze nieuwe codes van transcripties van bijeenkomsten van het leer traject 
waarin het leerproces van de betrokken maatschappelijk werkers centraal staat. Die 
bewerking bestaat uit een (aanvullende) codering en daarna het uitdraaien en analyseren 
van betekenisvolle fragmenten.
3) Codering op dezelfde manier van de transcripties van de interviews met, en leer verslagen 
van de maatschappelijk werkers.
4) Uitdraaien van gecodeerde fragmenten per maatschappelijk werker. Formulering van 
antwoorden op de nieuwe analysevragen in een rapportage per maatschappelijk werker. 
Onderbouwing met citaten en verwijzingen.
5) Analyse van beleidsdocumenten en verslagen van bijeenkomsten van het vervolgproject 
op basis van de analysevragen – zonder de tussenstap van codering. Per document wor-
den direct antwoorden genoteerd.
Op een tijdbalk breng ik het verloop van het project in kaart met daarnaast een kolom 
met mogelijke (f)actoren die hierop van invloed zijn. Het verloop raakt tijdens de analyse-
procedure nog wel eens buiten beeld vanwege de fragmentatie die codering met zich mee 
brengt en de grote hoeveelheid data die worden geanalyseerd.
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Deze fase wordt afgerond met het maken van een overzicht waarin ik voorlopige antwoor-
den formuleer op de vraagstelling met verwijzingen naar bewijsmateriaal zoals fragmenten 
van transcripties, documenten, verslagen, samenvattingen, frequentietabellen van codes en 
dergelijke. Dit gebeurt in twee rondes, eerst voor elke projectperiode afzonderlijk en daarna 
voor het project als geheel. Daarbij blijkt het nodig twee niveaus van analyse toe te passen 
om de wisselwerking tussen context en identiteitsconstructie in beeld te brengen. Het eerste 
niveau betreft uitlatingen van woordvoerders in de beleidsmatige en organisatorische con-
text van het project. Het tweede betreft uitlatingen van maatschappelijk werkers en andere 
professionals in en rond het project. In de weergave van de resultaten in hoofdstuk 7 en 8 
worden deze niveaus benoemd.
Fase 4: Integratie van theorie en praktijk.
Tot slot integreer ik de resultaten van literatuuronderzoek en praktijkonderzoek. Dit gebeurt 
tijdens, en door, het schrijven van dit proefschrift. Aanvankelijk probeer ik de praktijk en de 
theorie onafhankelijk van elkaar te laten ‘spreken’, alvorens ze in een slothoofdstuk te inte-
greren. Daarbij probeer ik de praktijk het eerste ‘recht van spreken’ te geven vanuit affiniteit 
met een bottom-up benadering van professionalisering. Het resultaat bevredigt echter niet. 
De delen blijven te veel op zichzelf staan en de vraagstelling is nog te algemeen. Consistentie 
en onderbouwing laten te wensen over. Daarnaast wordt het geheel te omvangrijk en ontoe-
gankelijk.
Op basis van deze inzichten wordt gekozen voor de huidige opzet van een theoretisch 
gestuurde casestudy vanuit een nog een keer aangescherpte vraagstelling. In deze vraag-
stelling wordt
‘professionele identiteit’ vervangen door ‘beroepsidentiteit’ en wordt ‘in en rond instellin-
gen’ toegevoegd aan de organisatie van de leerprocessen. Het theoretisch resultaat hiervan 
is in deel 1 beschreven en samengevat in hoofdstuk 5 en Tabel 5.1. De reconstructie van de 
casus op basis van dit theoretisch resultaat wordt in het nu voorliggende deel beschreven.
6.2.6 kwaliteitseisen
In hoofdstuk 1 zijn kwaliteitseisen beschreven die ik hanteer voor dit totale onderzoek als 
wetenschappelijke, theoretisch gestuurde casestudy. Voor dit praktijkdeel hanteer ik daar-
naast enkele specifieke kwaliteitseisen die betrekking hebben op het handelingsgerichte 
karakter van deze casestudy (zie voor de onderbouwing hiervan hoofdstuk 1):
Normatief karakter. Het onderzoek draagt bij aan het realiseren van waarden die aan de mis-
sie van maatschappelijk werk ten grondslag liggen.
Eigen betekenisgeving. In het onderzoek wordt aangesloten bij de eigen betekenisgeving en 
ervaringskennis van de deelnemers.
Versterking handelingsvermogen. De onderzoeker/begeleider stimuleert dat de deelnemers 
hun handelingsvermogen uitbreiden en hun positie versterken.
Communicatieve validiteit. De geldigheid van onderzoeksresultaten wordt in dialoog met 
betrokkenen getoetst. Daarin tellen zowel feitelijke als morele en emotionele geldigheids-
aanspraken.
Kritische reflectie. De onderzoeker reflecteert kritisch op de invloed van de eigen positie en 
belangen op waarnemingen en bevindingen.
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Plaatsbepaling. De onderzoeker streeft naar een evenwicht tussen afstand en nabijheid en 
objectiviteit en betrokkenheid. Zij hanteert wisselend een binnenperspectief en buiten-
perspectief en is transparant en aanspreekbaar op keuzes die worden gemaakt.
Privacybescherming. De onderzoeker garandeert de bescherming van de privacy van deel-
nemers.
6.3 oPBouw DEEL 2
Voor Deel 2 heb ik een vergelijkbare opbouw gekozen als voor Deel 1. Het bevat twee hoofd-
stukken. In hoofdstuk 7 geef ik het antwoord op de eerste deelvraag naar de kenmerken van 
identiteitsondersteunende leerprocessen. In hoofdstuk 8 volgt het antwoord op de tweede 
deelvraag naar de organisatie van deze leerprocessen. Na dit deel wordt in hoofdstuk 9 de 
totale vraagstelling beantwoord en worden op basis daarvan de handreikingen gepresen-
teerd. Ook volgt daar een reflectie op de kwaliteit van het onderzoek.
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7 het Leren construeren Van 
een beroepsidentiteit aLs 
maatschappeLijk werker – 
in praktijk
7.1 inLEiDing
In dit hoofdstuk geef ik antwoord op het eerste lid van de vraagstelling: Wat zijn kenmer­
ken van leerprocessen die maatschappelijk werkers ondersteunen bij de constructie van hun 
beroepsidentiteit?
Leidraad voor deze reconstructie vormen de volgende, van het theoretisch kader afgeleide, 
deelvragen (zie 6.2.2).
– In hoeverre construeren de maatschappelijk werkers in en rond dit project aspecten van 
hun beroepsidentiteit, zoals beschreven in de hoofdstukken 2 en 3?
– In hoeverre worden ze hierbij ondersteund door kenmerken van de (rationele, emancipa-
torische, relationele, diversiteitgerichte, persoonsgerichte en normatieve) leerprocessen 
uit hoofdstuk 3?
– In hoeverre is er in en rond dit project, wat betreft de identiteitsconstructie van maat-
schappelijk werkers, sprake van spanning tussen beroep en functie en in het bijzonder 
tussen professionele autonomie en bureaucratische identiteit, zoals beschreven in hoofd-
stuk 4.2?
– In hoeverre zijn de vier leerbewegingen uit hoofdstuk 4.3.3 herkenbaar en welke aspec-
ten van de beroepsidentiteit worden hierdoor ondersteund?
Opbouw
7.2 bevat een korte introductie (in hoofdstuk 6.2.4 is het project uitvoerig beschreven), 
waarna ik in 7.3 per benadering antwoorden geef op de deelvragen. In 7.4 volgt de conclusie.
7.2 PErsonEn, PLaats Van HanDELing En tijDsVErLooP
Personen
Een aantal personen vervult een hoofdrol in de reconstructie van het project (zie voor over-
zicht en plaatsbepaling van alle betrokkenen Bijlage 2). Drie van hen zijn de coördinatoren/
maatschappelijk werkers: Mary Slot, Fred Boog en Heleen Bos. Ieder van hen doet mee aan 
het leertraject en Mary ook aan het vervolgproject. Zij zijn zowel uitvoerend maatschap-
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pelijk werker als coördinator. Ieder van hen is bij aanvang van het project minimaal tien jaar 
werkzaam in De Berk. Zij zijn alle drie ook uitvoerig geïnterviewd.
Drie andere hoofdpersonen zijn afkomstig uit de beleidscontext en spelen een belangrijke rol 
in de organisatie van het project. Dit zijn Bestuurder, Beleidsmedewerkster en Manager. Zij 
zijn allen minimaal tien jaar werkzaam in De Berk en ook is ieder van hen geïnterviewd. Ik 
benoem hen (en ook de andere personen die aan bod komen) bij functie, en niet bij naam. Ik 
doe dit omdat het bij hen, in tegenstelling tot de maatschappelijk werkers, niet gaat om hun 
identiteitsontwikkeling maar om hun functionele bijdrage aan de voortgang van het project.
Naast de drie maatschappelijk werkers die hoofdpersoon zijn, passeren andere maatschap-
pelijk werkers uit De Berk de revue. Twee van hen hebben een belangrijke bijrol, Tim Pot en 
Tiny Bergsma. Tim is eveneens maatschappelijk werker. Tim en Tiny werken beiden even-
eens minimaal tien jaar in De Berk op het moment dat zij bij mij in beeld komen. Tim 
doet dat als deelnemer aan het vervolgproject in zijn functie van behandelcoördinator en 
uitvoerend maatschappelijk werker in regio 3. Hij is de opvolger van Fred Boog die intussen 
een andere functie heeft. Tiny doet dat als uitvoerend maatschappelijk werkster die door 
mij wordt geïnterviewd om ook het perspectief van een zuiver uitvoerend maatschappelijk 
werker te vernemen. Zij heeft eerst in de zorg en opvang gewerkt en werkt sinds 2003 in de 
voordeur van regio 2.
Mijn eigen dubbelrol als subject en object van onderzoek beschrijf ik afwisselend in de eerste 
en derde persoon. In de derde persoon ben ik afwisselend Begeleidster en Onderzoekster, 
afhankelijk van het moment. Het accent ligt op schrijven vanuit de eerste persoon. Die 
manier past het beste bij het participatieve karakter van het onderzoek, zoals ik geleidelijk 
aan, met vallen en opstaan, heb vastgesteld.
Plaats
Plaats van handeling is De Berk, een regionale instelling voor verslavingszorg. De bijeen-
komsten van het project en de interviews vinden plaats op (in totaal vier) locaties van De 
Berk. De Berk is een relatief grote instelling, die in totaal drie subregio’s in twee provincies 
omvat. De instelling is ook gevarieerd. Er worden uiteenlopende vormen van verslavings-
zorg geboden, zoals zorg en opvang, behandeling of resocialisatie. De zorg wordt zowel 
intramuraal als ambulant verleend en kan zowel een therapeutisch als agogisch karakter 
hebben. De Berk is in 2002 gesticht uit een fusie van voormalig zelfstandige, klinische en 
ambulante, instellingen voor verslavingszorg. In 2006 vindt een nieuwe fusie plaats. Dit keer 
gaat De Berk samen met instellingen voor maatschappelijke opvang en vormt ‘De Laryx’.
Tijd
Het project loopt in de periode van 2002 tot 2007.
Het startpunt vormt een telefoontje van mij naar Bestuurder op 31 oktober 2002. De laatste 
handeling is een presentatie voor coördinatoren en managers op 26 september 2007.
Het verloop van het project staat in onderstaande tabel.
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Tabel 7.1 Projectfasen
start en ontwerp Leertraject oktober 2002 – april 2003
uitvoering en evaluatie Leertraject inhoudelijk coördinatoren mei 2003 – september 2004
ontwerp praktijkonderzoek professionalisering coördinatoren oktober 2004 – mei 2006
afronding en evaluatie praktijkonderzoek professionalisering 
coördinatoren
mei 2006 – september 2007
7.3 iDEntitEitsonDErstEunEnDE LEErProcEssEn in Praktijk
In deze paragraaf presenter ik de antwoorden op de deelvragen die onder het eerste deel 
van de vraagstelling vallen. Zoals in voorgaande is weergegeven gebeurt dat vanuit de zes 
benaderingen die in het theoretisch deel zijn beschreven en die in het theoretisch kader in 
hoofdstuk 5 zijn samengevat. In de paragrafen 7.3.1 tot en met 7.3.6 komen achtereenvolgens 
de rationele, emancipatorische, relationele, diversiteitgerichte, persoonsgerichte en norma-
tieve benadering aan bod. Per benadering geef ik eerst gevonden identiteitsaspecten weer en 
vervolgens ondersteunende leerprocessen. Zoals in 6.2.2 is toegelicht worden in de antwoor-
den de twee spanningsvelden theoretische kennis versus ervaringskennis en professionals 
versus managers betrokken. Het eerste door te kijken in hoeverre de vier leerbewegingen 
socialisatie, externalisatie, combinatie en internalisatie waarneembaar zijn. Het tweede door 
te kijken in hoeverre sprake is van de spanning tussen beroep en functie, c.q. van het voor-
komen en/of leren van professionele autonomie versus bureaucratische identiteit. In 7.3.7 ga 
ik nog apart in op deze vier leerbewegingen. Gekeken wordt of zij alle vier in en rond het 
project aan bod komen en of in dat opzicht de cyclus wordt rondgemaakt. Dit rondmaken 
van de cyclus is in het vorig deel benoemd als een manier om theoretische kennis en erva-
ringskennis te integreren en zo de spanning hiertussen te overbruggen. In de conclusie in 7.4 




Rationele identiteitsaspecten zijn onder meer objectiviteit, afstandelijkheid, professionele 
autonomie en evidence based handelen. De maatschappelijk werker heeft controle over een 
eigen beroepsdomein en ontleent hieraan zelfbewustzijn en gezag naar buiten. Hij baseert 
zich op beroepsstandaarden. Buitenstaanders worden geweerd.
Reconstructie van het project levert op dat zowel beleidsmakers als maatschappelijk wer-
kers zelf er belang aan hechten dat maatschappelijk werkers dergelijke rationele identiteits-
aspecten construeren. De mate waarin hieraan belang wordt gehecht varieert per groep. Om 
dat zichtbaar te maken blijkt het zinvol onderscheid te maken tussen drie soorten rationali-
teit, namelijk wetenschappelijke, functionele en beroepsinhoudelijke rationaliteit.
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– Wetenschappelijke rationaliteit houdt in dat de maatschappelijk werker zijn handelen 
baseert op wetenschappelijk bewezen interventies. Effectiviteit is de norm. Hij houdt op 
interventies te gebruiken die niet aantoonbaar effectief zijn.
– Beroepsinhoudelijke rationaliteit houdt in dat de maatschappelijk werker professioneel 
autonoom is op basis van beroepsstandaarden, beroepsspecifieke literatuur en opvattin-
gen van zijn beroepsgroep.
– Functionele rationaliteit houdt in dat de maatschappelijk werker zich laat leiden door 
instellingskaders en functionele voorschriften.
De laatste twee soorten rationaliteit refereren aan het onderscheid tussen beroep en functie 
zoals dat in hoofdstuk 5 is uitgewerkt en is toegespitst op het onderscheid tussen profes-
sionele autonomie en bureaucratische identiteit. Beroepsinhoudelijke rationaliteit omvat 
professionele autonomie en functionele rationaliteit omvat bureaucratische identiteit. Dat 
functionele rationaliteit in een instelling voor maatschappelijk werk doorgaans samenvalt 
met bureaucratische rationaliteit, is in hoofdstuk 5 vastgesteld. Dit samenvallen blijkt zeker 
van toepassing op De Berk. Deze instelling heeft een uitgesproken bureaucratisch karakter, 
zoals blijkt uit de beleidsdocumenten (zie 6.2.4).
Uit de uitlatingen van beleidsmakers blijkt dat zij relatief veel waarde hechten aan rationa-
liteit, en dan vooral aan wetenschappelijke en functionele rationaliteit. Deze zijn sterk ver-
vlochten. Deze vervlechting maakt De Berk tot een voorbeeld van scientific management, 
een vorm van bureaucratie die is gebaseerd op wetenschap (zie 4.3.4). Uit de beschrijving in 
6.2.4 blijkt dat het ontbreken van deze twee soorten rationaliteit in de verslavingszorg, een 
doorn is in het oog van bestuurders en wetenschappers. Medewerkers zetten volgens hen op 
grote schaal aantoonbaar ineffectieve interventies in. Wetenschappelijke kennis moet daar 
een eind aan maken. In de richting die door hen voortvarend wordt ingeslagen, wordt ver-
slavingszorg omgevormd tot zorg die bewezen effectief en efficiënt is. Het protocol HPZ in 
De Berk en de reorganisatie en functiebeschrijvingen zijn hierop direct gebaseerd. Het pro-
tocol is een toonbeeld van bureaucratische rationaliteit. Het zorgproces wordt opgesplitst in 
diverse stappen die een rationele besluitvorming garanderen.
De beleidsmakers bepleiten daarnaast de constructie van beroepsinhoudelijke rationaliteit. 
Een maatschappelijk werker wordt bijvoorbeeld geacht kennis bij te houden ‘m.b.t. relevante 
maatschappelijke ontwikkelingen, het eigen vakgebied, middelen en middelengebruik mid-
dels het lezen van vakliteratuur, na- en bijscholing en/of bezoeken van symposia’ (De Berk, 
2002c, p. 77). In de beleidsnotitie ‘De inhoud voorop’, die volgens de auteur door de mana-
gers breed wordt gedragen (Beleidsmedewerker, 2002) wordt gepleit voor deelname door de 
professionals aan vakgroepen en het versterken van hun beroepsidentiteit.
Het pleidooi voor beroepsinhoudelijke rationaliteit is echter vrijblijvender dan dat voor 
wetenschappelijke en functionele rationaliteit. Die laatste vormen zijn min of meer verplicht 
en dat geldt voor beroepsinhoudelijke rationaliteit veel minder. In functie-eisen voor maat-
schappelijk werkers wordt bijvoorbeeld niet verwezen naar de eigen beroepsstandaarden en 
wordt de eigen beroepsopleiding niet verplicht gesteld. Een maatschappelijk werker ‘beschikt 
over relevante vakkennis en/of ervaring m.b.t. individueel casework op HBO-niveau, bij-
voorbeeld richting maatschappelijk werk […], SPH of vergelijkbare opleiding’ (De Berk, 
2002c, p.  77). ‘Wat dat betreft wordt de maatschappelijk werker geen exclusieve beroeps-
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identiteit toegeschreven. Dit geldt ook voor de weergave van zijn beroepsidentiteit in uit-
spraken in de periferie van De Berk. In de nota ‘Ontwikkeling van kennis en bekwaamheid 
in de verslavingszorg’, geschreven in opdracht van Resultaten Scoren, wordt bijvoorbeeld 
een aantal ‘beroeps(cluster) gebonden bekwaamheden van de kerndisciplines’ – waaronder 
‘maatschappelijk werkenden’ – opgesomd (Kessels & Smit, 2001, p. 16,17). In die opsomming 
staan diverse onderdelen van lichamelijke en psychiatrische ‘materiedeskundigheid’ maar 
geen enkel onderdeel van psychosociale materiedeskundigheid. Daarbij wordt ook in deze 
nota het vrijwillige karakter van zijn kennisontwikkeling benadrukt. Leertrajecten en leer-
praktijken die worden voorgesteld vragen ‘eerst en vooral het initiatief van de mede werkers 
zelf. […] Mensen kunnen wel verplicht worden een opleiding of training te volgen – zij kun-
nen echter niet worden verplicht te leren’ (Idem, p. 26).
In de uitspraken van maatschappelijk werkers zelf is van de beleidsmatige voorliefde voor 
technisch-wetenschappelijke rationaliteit weinig terug te vinden. Ik heb niet of nauwelijks 
uitlatingen waargenomen die getuigen van de behoefte of noodzaak om zich in dit opzicht 
verder te ontwikkelen. Evenmin heb ik gemerkt dat men zich aangesproken voelde door 
de zorgen hierover van de beleidsmakers. Voor zover maatschappelijk werkers in en rond 
het project zelf wetenschappelijke literatuur inbrengen is dit vooral literatuur van kritische 
wetenschappers.
Over functionele, bureaucratische rationaliteit betonen de maatschappelijk werkers zich 
ambivalenter dan de hierover zo enthousiaste beleidsmakers. De maatschappelijk werkers 
hebben hiermee een haat-liefde verhouding. Zij demonstreren enerzijds spontaan en her-
haaldelijk hun hechting aan het nieuwe protocol HPZ. Mary Slot drukt in beide oriënte-
rende bijeenkomsten expliciet haar waardering hiervoor uit. Zij benadrukt – in aansluiting 
op Beleidsmedewerkster – dat dit protocol in het leertraject niet ter discussie moet worden 
gesteld. Hier is volgens haar goed over nagedacht – onder anderen door haarzelf want zij 
heeft meegewerkt aan het ontwerp ervan. Dit tekent haar ‘hybride’ positie. Ook Heleen vindt 
het nadrukkelijk een ‘mooi model’ en bepleit expliciet de uitvoering ervan. Fred betuigt zijn 
steun daaraan meer impliciet tijdens de tweede bijeenkomst van het leertraject:
Eh laatst kreeg ik een vraag vanuit de voordeur, een ingewikkelde cliënt. […] En die moest 
naar de afdeling behandeling. […] Ik had ook iemand op het oog, waarvan ik dacht, die 
zou dat goed kunnen doen. […] En die [maatschappelijk werkster] begint mij allerlei vra­
gen te stellen. Over van, ja maar hoe komt de indicatiecommissie erbij, en de voordeur dit, 
enne, en enzovoorts, enzovoorts. […] Maar wat ik dacht was: ja, ja, jij kunt er zo onder uit 
komen. Dat was echt wat ik voel, ik ben echt pissig. Ik denk: jij gebruikt procedures en je 
gebruikt gezeik omdat jíj niet met die klant aan de slag wilt. Punt!
Op andere momenten tonen de coördinatoren/maatschappelijk werkers echter hun afkeer 
van het protocol HPZ. Ze bekritiseren negatieve effecten ervan, zoals het ontstaan van 
schotten tussen afdelingen. Of ze brengen enthousiast artikelen in waarin het werken vol-
gens dergelijke protocollen nadrukkelijk wordt verworpen. Mary haalt bijvoorbeeld in het 
begin van de vierde bijeenkomst van het leertraject spontaan een artikel uit haar tas waarin 
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bureaucratisering van de zorg stevig aan de kaak wordt gesteld. Terwijl ze het omhoog houdt 
zegt ze:
En ik word altijd zo vrolijk van dit soort artikelen hè. [Ze wijst op een artikel in de Volkskrant 
‘De klant wordt liever echt geholpen’ van Evelien Tonkens dat ze heeft mee genomen] […] 
En daartoe is er rond de meeste hulpverleners een heel bouwwerk van controle opgetrok­
ken, van indicatiestelling, registratie, rapportage, overdrachten, overlegstructuren en toe­
wijzingsorganen. Vroeger had een gezinsvoogd tweeënzestig cliënten. Nu nog maar twee­
entwintig. Toch had hij vroeger veel meer tijd voor ze. [..] het is zo herkenbaar.
Soms blijkt de ambivalentie uit een en dezelfde uitspraak. Maatschappelijk werkster Tiny 
zegt in het interview:
Het aanbod is een vaststaand aanbod. Daar zitten bepaalde lijnen in hoe je dat gaat aan­
bieden. […] Hm, weet je: aan de ene kant zeg ik van: ik vind het op zich heel goed dat het 
gebeurt. Ik vind voor mezelf, maar dan spreek ik ook echt voor mezelf,[…] ik vind het wel 
heel beperkend. Een aantal zaken kunnen niet meer, mogen niet meer, waarvan ik denk 
van: ja, dat vind ik heel jammer. Ik vind het voor mezelf, vind ik het echt een uitholling van 
eh van het vak waar ik ooit aan begonnen ben.
[…]
Ik heb het gevoel dat de maatschappelijk werker aan het uitsterven is. […] Eh dat er te 
weinig bronnen zijn dus om te zorgen dat je nog maatschappelijk werker blijft. […] ik vind, 
ik vind maatschappelijk werk echt een beetje een uitstervend beroep.
Haar uitlatingen in het interview geven impliciet een helder beeld van haar ervaring van 
die uitholling. Ze benoemt de volgende identiteitsaspecten die in de nieuwe organisatie van 
haar worden geëist.
– Meer onder leiding van anderen werken, terwijl ze voorheen veel vrijheid had.
– Op kantoor zitten in plaats van rondlopen op een plek waar cliënten verblijven (hulp-
post, huisbezoeken). Hierdoor veel relevante informatie missen.
– Alleen taken in de voordeur of taken op een behandelafdeling mogen doen, terwijl ze 
vroeger een traject van het begin tot het einde deed.
– Veel tijd besteden aan het elektronisch cliëntsysteem Electra, wat af gaat van het face to 
face contact met cliënten.
– Productiegesprekken met het afdelingshoofd in verband met controle van het zorg-
kantoor op nakomen van productieafspraken.
– Niet met een cliënt mogen starten voordat er een ‘fiattering van het programma’ is van 
de coördinator zorgprocessen.
– Cliënten die niet in het aanbod passen niet mogen helpen.
Dat ze het tegelijk ‘heel goed’ noemt dat ‘dit gebeurt’ tekent haar ambivalentie. Deze 
beschouw ik als illustratief voor de spanning tussen beroep en functie. Bij de andere bena-
deringen zal nog aan de orde komen hoe ze met deze spanning omgaat. Daar wordt duidelijk 
dat ze zich niet voor een gat laat vangen.
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De maatschappelijk werkers tonen zich ten aanzien van functionele rationaliteit dus dubbel-
zinniger dan hun beleidsmakers, die deze rationaliteit expliciet afdwingen. De maatschap-
pelijk werkers demonstreren wisselend een voorkeur ervoor en een afkeuring ervan. Uit 
het citaat van Tiny blijkt ook dat deze dubbelzinnigheid spanningsvol is: ze vindt het ‘heel 
jammer’. Ook andere uitlatingen van de maatschappelijk werkers getuigen van deze span-
ning, zoals verderop nog zal blijken. In theorie kunnen zij deze spanning tegengaan door 
hun beroepsinhoudelijke rationaliteit te versterken en daarmee invloed uit te oefenen op 
hun functie. Dit wordt hun, hoe vrijblijvend ook, geadviseerd door hun beleidsmakers, zoals 
hierboven is beschreven. Uit de reconstructie blijkt echter niet dat de maatschappelijk wer-
kers hiertoe zelf geneigd zijn. Hoewel zij spanning ervaren grijpen zij niet terug op het wil-
len versterken van hun professionele autonomie. In de oriënterende bijeenkomsten van het 
leertraject noemt iemand de discussie hierover ‘wel interessant’. Hun uitgesproken zorgen 
duiden eerder op een behoefte aan beter management. Ze verlangen een betere inbedding 
van hun functie in de organisatie, willen meer duidelijkheid en zijn bang voor chaos. Men 
verlangt meer regie en een betere afstemming tussen ambulante voorzieningen en kliniek en 
tussen de behandelcoördinator en de coördinator zorgprocessen.
Deze indruk dat de maatschappelijk werkers uit zichzelf betrekkelijk weinig interesse tonen 
voor het versterken van hun professionele autonomie wordt versterkt door het gegeven dat 
geen van hen zich expliciet heeft gebonden aan beroepsstandaarden. Geen van de deel-
nemende/geïnterviewde maatschappelijk werkers is tijdens het leertraject lid van de beroeps-
vereniging of ingeschreven in het beroepsregister van maatschappelijk werkers (NVMW). 
Zij voelen zich hier ook niet toe geroepen. Als ik hen dit later (2008) per mail vraag, zijn hun 
reacties:
Mary: Ik ben sinds 2 jaar lid en niet eens geregistreerd. Mijn lidmaatschap houdt in dat ik 
het blad thuisgestuurd krijg, contributie betaal en zo het vakgebied ondersteun. Ik heb dat 
eerlijkheidshalve gedaan in verband met mijn Masteropleiding.
Fred: Ben nooit lid geweest. Op de vraag waarom heb ik geen goed antwoord. Mogelijk ten 
onrechte een stoffig beeld van de club. Echt lid van de beroepsgroep heb ik me ook niet echt 
gevoeld. Zegt alles over mij en weinig over de beroepsgroep. Momenteel ben ik geen lid van 
welke beroepsgroep dan ook. Dit bevalt me wel.
Heleen: Ik zag er destijds de meerwaarde niet zo van in. Ondertussen is dat wel veranderd 
maar voel ik mij ook niet meer zo betrokken bij deze beroepsgroep als uitvoerder. Maar dat 
komt met name omdat ik na mijn opleiding MW nog de opleiding voor groepstherapie heb 
gedaan. En dat is het vak waar ik mij helemaal thuis voel. Tot 3 maanden geleden heb ik 
ook nog uitvoerend groepswerk gedaan.
Ook de meest beroepsinhoudelijke plek in De Berk, de vakgroep, speelt tijdens bijeenkom-
sten van het project geen rol van betekenis. Uit het antwoord op een gemailde vraag van 
welke vakgroep zij lid zijn, blijkt dat Mary lid is van de vakgroep maatschappelijk werk. 
Fred beantwoordt deze vraag niet en Heleen schrijft: ‘Ik geloof van het MW.. Zegt denk ik al 
genoeg, ben ik dus nog nooit geweest.’
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Tiny raakt tijdens het interview zichtbaar in verwarring bij een vraag over haar beroeps-
identiteit: ‘Eh ja, wat ben ik dan? Ik, ik ben, als je het noemt, de, de maatschappelijk werker. 
Maar wat ben ik? Ja, jeetje.’ Ook zij is geen lid van de beroepsvereniging. Uit haar antwoord 
blijkt dat externe bedreiging de motivatie om daarvan lid te worden kan versterken. Ze zegt 
dat ze de laatste tijd overweegt wel lid te worden omdat de ‘spv-ers in opmars komen’ en 
de maatschappelijk werkers dreigen te verdringen. Een soortgelijk motivatie om de eigen 
beroepsidentiteit als maatschappelijk werker te versterken blijkt uit een uitspraak van een 
andere maatschappelijk werker uit De Berk. Deze mailt aan Beleidsmedewerkster in het 
kader van de oprichting van vakgroepen:
Ik hoorde dat jij een voortrekker bent om maatschappelijk werkers te verenigen in een 
vakgroep. Ik vroeg me af wat de huidige stand van zaken is. Zeker rondom de laatste ont­
wikkelingen m.b.t. DBC’s en de hele verschuiving richting een medisch model. Ik vrees 
met grote vrees dat de MWers in de nabije toekomst uit bepaalde taken worden gehaald 
zoals bijvoorbeeld screeningen in de voordeur. Het zou goed kunnen dat het uiteindelijk 
door SPVers uitgevoerd gaat worden. Zij hebben immers de expertise in pacht rondom het 
werken met DSM4 etc […] Al met al denk ik dat het hoog tijd is om de koppen bij elkaar 
te steken om ons als vakgroep sterk te maken voor de belangen van het maatschappelijk 
werk binnen de verslavingszorg. Als ik wat kan doen hierin, dan hoor ik dat graag van je.
De motiverende werking van externe bedreiging is ook waarneembaar bij de beleidsmakers. 
Uit de voorgeschiedenis van het protocol HPZ blijkt dat ook deze groep expliciet wordt 
gedreven door een gevoel van bedreiging (zie 6.2.4). Deze bedreiging komt in hun geval uit 
een andere hoek dan die van waaruit de maatschappelijk werkers hem zien komen. Terwijl 
de maatschappelijk werkers bang zijn voor medicalisering zijn de beleidsmakers juist bang 
voor ‘agogisering’ van de verslavingszorg. Zij tonen angst dat gemeenten en overheden de 
verslavingszorg steeds meer zien als ‘welzijnsorganisaties’ in plaats van als gezondheidszorg.
Samenvattend
Beleidsmakers hechten explicieter belang aan de constructie van rationaliteit als identiteits-
aspect van maatschappelijk werkers dan de maatschappelijk werkers dat zelf doen. In dat 
belang zijn klassiek-wetenschappelijke en functionele, bureaucratische rationaliteit domi-
nant aan beroepsinhoudelijke rationaliteit. De maatschappelijk werkers zelf hechten niet 
zichtbaar aan klassiek-wetenschappelijke rationaliteit. Over functionele rationaliteit uiten zij 
zich ambivalent. Het belang van beroepsinhoudelijke rationaliteit wordt door hen nog min-
der dan door de beleidsmakers expliciet uitgedrukt. Dit verandert door druk van buiten af. 
Door die druk gaan de beleidsmakers meer het belang van klassiek wetenschappelijke, met 
name medische, en functionele rationaliteit benadrukken terwijl de maatschappelijk wer-
kers juist meer het belang van hun beroepsinhoudelijke rationaliteit benadrukken. Daarin 
wordt hun spanning zichtbaar tussen loyaliteit aan het beleid in De Berk en hun positie en 
wensen als maatschappelijk werker. Op basis van het beleid en de uitspraken van de maat-
schappelijk werkers concludeer ik dat maatschappelijk werkers er belang bij hebben om die 
spanning verder te problematiseren en hun beroepsinhoudelijke rationaliteit en daarmee 
hun – agogische – positie in De Berk te versterken. Een beroepsvereniging of de vakgroep 
kunnen hen hierin ondersteunen.
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Rationele leerprocessen
Het gebruik door maatschappelijk werkers van rationele leerprocessen in het project spits 
ik toe op drie leervormen: het bestuderen van artikelen, het hanteren van structurerende 
werkvormen en het onderzoeken en rapporteren. Gebruik van deze rationele leervormen 
maakt deel uit van twee van de vier leerbewegingen die in het theoretisch deel zijn geschetst 
als bewegingen waarmee de spanning tussen theoretische kennis en ervaringskennis te lijf 
kan worden gegaan. Deze leerbewegingen betreffen combinatie en internalisatie.
Combinatie duidt op het maken van nieuwe expliciete kennis door synthese van bestaande 
expliciete kennis. Deze kennis is abstract en gecodeerd. Hij bestaat onafhankelijk van plaats, 
tijd en persoon. Combinatie is de meest rationele, afstandelijke leerbeweging. De leervorm 
‘onderzoeken en rapporteren’ schaar ik hieronder.
Internalisatie betreft het opnemen en transformeren van expliciete kennis tot nieuwe per-
soonsgebonden kennis. Hieronder vallen de leervormen ‘bestuderen van artikelen’ en ‘han-
teren van structurerende werkvormen’.
Over de hele linie blijkt dat maatschappelijk werkers deze drie rationele leervormen zelf 
relatief weinig inzetten. Regelmatig blijkt dat toegestuurde artikelen of beschreven werk-
vormen in de kast of tas zijn blijven liggen. In het vervolgproject blijft de eigen bijdrage aan 
het overeengekomen onderzoek beperkt als gevolg van ‘de waan van de dag’. Geen enkele 
maatschappelijk werker brengt tijdens de duur van het leertraject uit zichzelf de map met 
voorgestructureerde werkvormen ter sprake die zij in het begin hebben gekregen. Tegelijk 
geven zij signalen af dat zij hieraan wel behoefte hebben. Mary zegt bijvoorbeeld letterlijk 
dat zij ‘absoluut nieuwe werkvormen aangereikt’ wil krijgen, terwijl ze die dus op papier 
al heeft gekregen. Ook vraagt zij naar de doelstelling van het leertraject die zowel in het 
toegestuurde projectplan als in een meegestuurd artikel staat. Heleen en Fred brengen zelf 
geen artikelen in bij hun leervraag, ondanks hun toezegging dat zij dit – op verzoek van mij 
– zouden proberen. Anderzijds brengt Mary wel uit zichzelf een kritisch artikel in over de 
jeugdzorg. Ook stuurt zij bij de voorbereiding van haar inbreng een ander kritisch artikel 
over de jeugdzorg mee dat door Begeleidster is aangedragen.
Als een structurerende werkvorm wel – doorgaans op initiatief van Begeleidster – door de 
maatschappelijk werkers wordt gebruikt, blijkt dat deze voldoet aan de verwachting van de 
rationele benadering. De desbetreffende werkvorm bevordert inderdaad de constructie van 
rationele competenties als autonoom denkvermogen, uitbreiding van kennis en kritische 
beoordeling van praktijkgerichte aannames. Ik illustreer dit met voorbeelden uit verschil-
lende bijeenkomsten.
De structurerende (‘theoretische’) werkvorm Forum stimuleert in de tweede bijeenkomst 
van het leertraject dat de coördinatoren zich identificeren met verschillende functies en van 
daaruit nieuwe perspectieven inbrengen. Daardoor wordt bijvoorbeeld ook het manage-
mentperspectief – dat tot dan toe niet erg populair is – verwoord.
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Mary (in de rol van inbrenger: ‘Cijfers doe ik niet aan, dat laat ik over aan een manager’.
Heleen (in de rol van manager): ‘Ja dat vind ik, ja dat vind ik toch wel erg gemakkelijk 
eigenlijk’.
Ook lokt deze werkvorm de formulering van verschillende standpunten uit. Fred bepleit bij-
voorbeeld in de derde stap van deze werkvorm (‘discussie’) een soepele manier van omgang 
met het protocol HPZ. ‘[...] Net als in het Vaticaan. Het feit dat de leer heel helder moet zijn 
maar in de praktijk gaat het daar ook anders.’ Mary wil daar niets van weten: ‘Helemaal mee 
oneens! […] Ik vind het heel erg oké dat die indicatiestelling en al die voordeuractiviteiten 
losgekoppeld worden van de uitvoering van de zorg. Laten we daar helder over zijn.’
In de derde bijeenkomst ondersteunt een gestructureerde werkvorm, begeleide intervisie, 
dat een probleem waarmee Mary worstelt wordt geanalyseerd en verhelderd.
Spv­ster: Nee maar dan zeg je eigenlijk: het vervolg van. We hebben screeningen gedaan, 
we hebben een klant een advies gegeven en dat heb ik onder controle...
Mary: Ja.
Spv­ster: […] en dan komt de wirwar van de instelling met verschillende hekken, met ver­
schillende behandelcoördinatoren […] waar jij medeverantwoordelijk voor bent. En waar 
je geen grip op hebt.
Mary: Ja
Spv­ster: Dat vind ik helder. Dan is het helder voor mij. En dan zeg ik: dan heb je ook ver­
domd gelijk. En die kar moet je niet alleen trekken zeg ik dan.
Een ander voorbeeld betreft de vierde bijeenkomst waarin Fred leert van theoretische 
instructies van een psycholoog naar aanleiding van zijn voorzitterschap van een gesimu-
leerde cliëntbespreking. In de nabespreking reageert hij daarop met: ‘Enne nou in die zin zet 
mij wel aan het nadenken over waar ben ik nou op gefocust? Ben ik nou gefocust op die cliënt 
als het daar om gaat of ben ik gefocust op de behandeling?’ Op een ander moment worden 
ingebrachte theoretische concepten aangevuld met eigen ideeën. Als Begeleidster de concep-
ten exit en voice inbrengt, vult Spv-ster aan: ‘Ja maar de meesten, nee maar de meesten doen 
ook nog iets anders. Die denken: “Het zal mij worst wezen”.’
In de evaluatiebijeenkomst blijkt dat een structurerende werkvorm, in dit geval ‘interview’ 
een buitenperspectief creëert van waaruit men vrolijk en mild de spot drijft met zowel de 
organisatie als elkaar. Men noemt elkaar ‘meneer’, ‘herr’ en ‘mevrouw’, en bekritiseert het 
protocol ironisch als een ‘primair hekontwerp’. Er ontstaat een luchtige en speelse sfeer 
waarin de nodige zelfrelativering plaats vindt.
Uit de enquête waarmee het leertraject wordt geëvalueerd (zie Bijlage 6) blijkt dat het gebrui-
ken van een structurerende werkvorm multi-effectief is, dat wil zeggen de constructie van 
meerdere identiteitsaspecten dient. Enerzijds stimuleert hij de constructie van rationele 
aspecten, zoals het verkrijgen van ‘meer inzicht in eigen capaciteiten’, ‘beter uitvoering kun-
nen geven aan het protocol HPZ’, en ‘meer probleemoplossend vermogen’. Dit is in lijn met 
bovengenoemde voorbeelden. Anderzijds blijkt hij ook persoonsgerichte aspecten te onder-
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steunen, zoals ‘emotionele ondersteuning door collega-coördinatoren’. Uit deze enquête 
blijkt sowieso dat er meerdere wegen naar Rome leiden. Een bepaalde leerbehoefte wordt 
gerealiseerd met behulp van uiteenlopende leermiddelen die onder de verschillende bena-
deringen uit het theoretisch kader kunnen worden geschaard. En omgekeerd wordt een 
bepaald leermiddel ingezet voor uiteenlopende leerbehoeftes. In dit opzicht blijken de bena-
deringen die in theorie worden onderscheiden in de praktijk in elkaar over te lopen. Hierop 
kom ik terug in het volgende hoofdstuk bij de leerbewegingen.
Het vervolgtraject ondersteunt de waarnemingen uit het leertraject. Ook in deze bijeen-
komsten refereren de maatschappelijk werkers uit zichzelf relatief weinig aan artikelen of 
theoretische concepten. Voor zover daaraan wel wordt gerefereerd, gebeurt dat vooral door 
anderen. Begeleidster brengt af en toe een theoretisch concept in en Manager verwijst naar 
een boek over leiderschap. Verplegingswetenschapster demonstreert in het interview dat het 
gebruik van literatuur een effectieve manier kan zijn om een eigen domein te claimen, in 
haar geval ten opzichte van Mary.
Verplegingswetenschapster: En we hadden ons wel te verhouden met de reorganisatie. Dan 
ga je in de boekjes kijken, van ja moet ik nou eigenlijk doen en wat doe jij [Mary]? […] 
Ik wilde dus wel mijn eigen domein. Dan ging ik me ook in het model [protocol HPZ] 
verdiepen en vond dan: in het model is de cozo [coördinator zorgproces] een gezondheids­
psycholoog en dat ben jij niet. En ik ben het ook niet, maar ik had wel verplegingsweten­
schappen gedaan. […] Ik ging dus Lindström lezen, de grondlegger van de shell en core, om 
de visie erachter helderder te krijgen en mijn eigen ideeën erover te vormen.
Wat betreft onderzoek en rapportage, in mijn ogen de meest veeleisende rationele leervorm, 
blijken de inspanningen door de maatschappelijk werkers vergeleken met de andere ratio-
nele leervormen, relatief het laagst. Zowel in het leertraject als het vervolgproject zijn toe-
gezegde voornemens op dit gebied niet of beperkt nagekomen. Bijvoorbeeld bijdragen aan 
de schriftelijke evaluatie van het leertraject, schrijven van conclusies en aanbevelingen of 
bijdragen aan een onderzoeksplan. Als excuus worden genoemd: vakantie, drukte en (door 
Verplegingswetenschapster) ‘de waan van alle dag’.
Aan het eind van het project verwoorden de coördinatoren/maatschappelijk werkers op 
de gang het belang van mijn afsluitende, theoretisch onderbouwde, presentatie. Ze vonden 
het een mooi verhaal. Dergelijke ‘mooie verhalen’ hebben zij zelf niet altijd voorhanden. Ze 
waarderen de bemiddelende rol die anderen daarin kunnen spelen richting management, 
zoals Beleidsmedewerkster en Begeleidster. Veelzeggend is dat ze dit tegen mij in de pauze 
op de gang vertellen en niet tijdens de ‘officiële’ discussie na de presentatie. Daarin voerden 
de wetenschappelijk opgeleide disciplines en managers – inclusief Begeleidster – de boven-
toon.
Mary heeft intussen lering getrokken uit dit soort ervaringen. Zij is een Masteropleiding 
Social Work gaan doen en versterkt daarmee zowel haar wetenschappelijke als beroeps-
inhoudelijke rationaliteit. Zij vertelt mij dat ze deze opleiding is gaan doen om meer con-
ceptuele kennis te krijgen om zich daarmee beter in De Laryx te kunnen profileren. De 
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behoefte hieraan is bij haar gestimuleerd door haar deelname aan het leertraject en door de 
samenwerking met Verplegingswetenschapster. In een mailtje hierover vult ze aan dat ze 
die profilering van maatschappelijk werkers nodig vindt om de maatschappelijke kant van 
de verslavingszorg te versterken binnen de trend van medicalisering en ‘psychiatrisering’. 
Daarmee schaart ze zich bij haar collega-maatschappelijk werkers die, zoals ik hierboven liet 
zien, eveneens versterking van hun beroepsidentiteit nodig vinden vanwege medicalisering. 
Deze profilering brengt ze ook in praktijk. In een interview in een vakblad in 2008, wordt 
uit haar mond opgetekend: ‘Als agoog zeg ik: verlies ook het maatschappelijke niet uit het 
oog.’ (Zuithof, 2008, p. 29). Daarmee getuigt ze ook van emancipatorische gerichtheid die 
hierna wordt behandeld.
Samenvattend
Rationele leervormen worden relatief weinig door de maatschappelijk werkers zelf ingezet 
en dit geldt nog het meest voor onderzoek en rapportage. In termen van de leerbewegin-
gen betekent dit dat zij weinig gebruik maken van de leerbeweging internalisatie en nog 
minder van combinatie. Deze vraagt ook het meest om concentratie en terugtrekmogelijk-
heden uit de ‘waan van de dag’. Voor zover maatschappelijk werkers wel gebruik maken van 
rationele leervormen blijken deze zoals verwacht ondersteunend voor de constructie van 
 rationele aspecten. Het inzetten van kritische artikelen of een Masteropleiding versterkt hun 
beroepsbesef en kan helpen een balans te vinden in de spanning beroep-functie. Inbreng 
van psychologische concepten en structurerende werkvormen stimuleren autonoom denk-
vermogen, vermogen tot probleemoplossing en kritische beoordeling van praktijkgerichte 
aannames. Een rationele leervorm kan multi-effectief zijn en ook andere identiteitsaspec-
ten ondersteunen. Men wordt er dan ook in emotioneel opzicht sterker van. De inzet van 
 rationele leervormen blijkt tevens de eigen positie ten opzichte van andere beroepsgroepen 
te kunnen versterken. Daarin kunnen maatschappelijk werkers iets leren van andere disci-
plines, zoals in dit geval een verpleegkundige.
7.3.2 Emancipatorisch leren
Emancipatorische identiteitsaspecten
Emancipatorisch leren houdt in dat een maatschappelijk werker primair sociaaI geëngageerd 
is, zelfredzaamheid nastreeft en empowerment bevordert. Hij bestrijdt ongelijke maatschap-
pelijke machtsverhoudingen, signaleert actief misstanden en identificeert zich met het maat-
schappelijke en sociaal-agogische van maatschappelijk werk. Behandelen van stoornissen is 
niet ‘zijn ding’.
Uit de reconstructie blijkt dat emancipatorische identiteitsaspecten van maatschappelijk 
werkers in de beleidsmatige context niet voorop staan. In het protocol HPZ en de bijbe-
horende functieomschrijving van het maatschappelijk werk worden geen emancipatorische 
identiteitsaspecten genoemd. Uit de functiebeschrijving blijkt dat instrumentele, individu-
aliserende competenties van de maatschappelijk werker voorop staan. Wat hij moet kunnen 
is (De Berk, 2002c, p. 73): ‘Het aangaan en onderhouden van contacten met cliënten met 
verslavingsproblemen ten behoeve van het volgens de methodiek van individueel casework 
opstellen, uitvoeren en evalueren van individuele (deel)zorgplannen en assisteren bij specia-
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listische interventies gericht op het oplossen dan wel verminderen van de problematiek van 
cliënten’. Emancipatorische aspecten zoals signaleren van structurele missstanden komen 
in de functiebeschrijving niet voor. De beroepstaak ‘signalering’ wordt niet genoemd. De 
sociaal-agogische kern van zijn beroepsidentiteit en zijn gerichtheid op het creëren van 
leerervaringen in plaats van behandelingen, worden in het Protocol HPZ en zijn functie-
beschrijving niet geconstrueerd. Dominant is de zorgplansystematiek van de GGZ die zich 
concentreert op ‘behandelingsstrategieën’ (De Berk, 2002a, p. 5, 8). In lijn hiermee wordt 
voor het vervolgproject door de eerste geneeskundige het belang van versterking van diag-
nostische competenties door coördinatoren/maatschappelijk werkers vooropgesteld.
Uit andere uitlatingen van beleidsmakers blijkt wel aandacht voor empowerment van 
de maatschappelijk werkers. Op een vakgroependag worden de professionals door hun 
bestuursvoorzitter en door Beleidsmedewerkster expliciet opgeroepen tot empowerment en 
aangesproken als ‘lerende professionals’. In de eerste bijeenkomst met coördinatoren ten 
behoeve van het vervolgproject beveelt Manager dit project nadrukkelijk aan als een kans 
om empowerment van coördinatoren te stimuleren. Deze oproepen voor empowerment 
zijn echter vrijblijvender dan die voor wetenschappelijke en functionele rationaliteit. In dat 
opzicht komen zij overeen met de vrijblijvendheid van de oproepen voor beroeps inhoudelijke 
rationaliteit, die hiervoor is gesignaleerd. Bij empowerment gaat dit nog een stapje verder. 
Zij zijn niet alleen vrijblijvender maar staan ook in schril contrast met de actuele verzwak-
king van de positie van maatschappelijk werkers binnen de machtsverhoudingen in De Berk. 
De reorganisatie die in De Berk door de beleidsmakers is doorgevoerd brengt immers met 
zich mee dat hun invloed in meerdere opzichten formeel is ingeperkt. Bijvoorbeeld:
– De inhoud van hun hulpverlening is opgesplitst en onder regie gebracht van een ‘objec-
tieve’ indicatiestelling die wordt bepaald door een indicatiecommissie met een GZ psy-
choloog als voorzitter en een eerste geneeskundige als eindverantwoordelijke.
– In het team coördinatoren heeft de coördinator zorgproces, die een psycholoog is, for-
meel meer zeggenschap over de bepaling van de zorg, dan de ambulante behandel-
coördinator, die maatschappelijk werker of spv-er ‘plus’ is.
– Maatschappelijk werkers in de behandelafdelingen kunnen nu van vier functionaris-
sen functionele richtlijnen en aanwijzingen krijgen: van de coördinator zorgproces, het 
afdelings hoofd, de behandelcoördinator en de senior maatschappelijk werker.
Ook in de politieke en beleidsmatige context waarbinnen het protocol tot stand is gebracht 
wordt de maatschappelijk werker een relatief ondergeschikte identiteit toegeschreven. 
Bijvoorbeeld:
– Op de invitational van 1997, waar het startsein wordt gegeven voor het project Resultaten 
Scoren, waar het protocol HPZ uit voortvloeit, wordt de hulpverlener in de verslavings-
zorg – vaak een maatschappelijk werker – weinig zeggenschap toebedeeld. Zijn inter-
venties moeten onder wetenschappelijke regie worden gebracht omdat zij vaak ‘aantoon-
baar niet effectief ’ zouden zijn.
– De maatschappelijk werker zelf, of zijn beroepsvereniging, is geen gesprekspartner in 
deze discussie. Hij behoort niet tot de genodigden of de bronnen waaruit door de ver-
nieuwers wordt geput. De werkgroep die verantwoordelijk is voor het ontwikkelplan 
Resultaten Scoren is exclusief bestuurlijk en wetenschappelijk samengesteld.
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– De veranderingen die worden voorgesteld, behelzen medicalisering en therapeutisering 
van de verslavingszorg. De initiatiefnemers bepleiten erkenning van de verslavingszorg 
als medisch-therapeutische instelling die ‘ziektebeelden behandelt’, in plaats van vooral 
te worden gezien als ‘welzijnsorganisatie’ die ‘drugsoverlast moet tegengaan’.
Uit de uitlatingen van de maatschappelijk werkers zelf, blijkt – vaak impliciet – dat zij 
emancipatorische identiteitsaspecten construeren of daaraan behoefte hebben. Zij willen 
versterking van de eigen positie en van hun agogische identiteit. Dit blijkt bijvoorbeeld uit 
het gepubliceerde interview met Mary dat hierboven is aangehaald, waarin zij ‘als agoog’ 
versterking van de maatschappelijke kant van verslavingszorg bepleit tegenover medicalise-
ring en psychiatrisering (Zuithof, 2008, p. 29). Ook hechten zij zeer aan ‘bewustwording en 
herkenning’, zoals blijkt uit de enquête, waarin deze behoefte als eerste uit de bus komt (zie 
Bijlage 6). De gewenste bewustwording en versterking hebben, volgens hun uitlatingen in 
het project en in de interviews, betrekking op drie, onderling verweven, richtingen. Dit zijn: 
managers/de organisatie, therapeuten en mannen. De spanning beroep–functie is hierin 
pregnant herkenbaar. Ik ga hier wat dieper op in.
Managers/de organisatie
Wat betreft de relatie met managers wordt in de tweede oriënterende bijeenkomst van het 
leertraject expliciet als leerdoel geformuleerd: ‘behoefte aan profileren, vooral naar het 
management toe. Meer eigen gezicht krijgen en meer gewicht in de schaal leggen.’ In de 
oriën terende bijeenkomst van het vervolgproject worden managers bekritiseerd vanwege 
hun afstand tot de praktijk. De uitgesproken behoefte zich beter ten opzichte van hen te pro-
fileren past in een emancipatorisch discours. In het interview met Fred heb ik meer inzicht 
gekregen in achtergronden van deze behoefte. Daarin doet ook de spanning beroep–functie 
zich weer gevoelen.
In dit interview construeert Fred impliciet tegenstellingen tussen identiteitsaspecten van de 
maatschappelijk werker enerzijds en die van de organisatie anderzijds. De maatschappelijk 
werker is vooral persoonsgericht en relationeel. De organisatie is zakelijk en technisch. Met 
beide kanten identificeert hij zich en hieruit blijkt opnieuw de ambivalentie die ook bij de 
rationele benadering is gesignaleerd (zie 7.3.1). Met de ene kant, die van de maatschappelijk 
werker, identificeert Fred zich overtuigend: maatschappelijk werk is ‘ik’. Met de andere kant, 
die van de organisatie minder overtuigend, maar toch is dit wel een ‘wij’. Deze ‘wij’ is domi-
nant. Deze combinatie geeft de nodige spanningen. In Tabel 7.2 illustreer ik de tegenstelling 
met enkele citaten uit het interview met Fred. Daarna illustreer ik, ook vanuit dit interview, 
de spanningen die deze tegenstellingen oproepen.
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Tabel 7.2 Identiteitsaspecten Fred als maatschappelijk werker versus Fred als 
vertegenwoordiger van de organisatie (bron interview Fred)
fred als maatschappelijk werker fred als vertegenwoordiger van de organisatie
Maatschappelijk werk, dat is dichtbij behandelen voor 
mij. […] De therapeuten, die maakten op mij altijd een 
wat afstandelijke indruk. Ik vertel verhaaltjes tegen 
mensen, nog steeds. […] Kleine verhaaltjes
De werkelijke effecten en de therapieruimte die er 
is tussen jou en de cliënt, daar hangt het in mijn 
overtuiging af van de creativiteit van de werker op dat 
moment.
Je zou met z’n allen moeten beschrijven wat je doet. En 
‘n naam moeten geven. […] doe ik niet. Heb ik ook nog 
nooit gedaan. Maar dat zou eigenlijk, dat zou je eigenlijk 
moeten doen. […] Nou, kijk, ik kan zelf wel denken dat 
ik een ding heb, maar het ding is pas ‘n ding als andere 
mensen het ook een ding vinden.
Maar ik snap dus, als ik het een ding wil laten worden 
dan moet ik er iets van op papier zetten. Ik denk dat ‘n 
ding pas ‘n ding is, als andere mensen zeggen dat het ‘n 
ding is.
[I: Maar de andere kant is dat anderen het ook zien als 
jouw ding. Dus vragen anderen om jou, aan jou, om dat 
op papier te zetten?]
Nee. Daar wordt niet om gevraagd
Los van protocollen en los van verslaglegging en los 
van de zakelijkheid die wel nodig is, dat is ook goed 
dat er dat is.
Wij als organisatie, dan ga ik op een ander niveau 
zitten, wij krijgen er de dingen van mensen niet als 
zodanig uitgelicht. Die worden niet als zodanig 
benoemd. Of erkend. Of vastgelegd.
[I: Wat wordt wel vastgelegd?]
Dat de klant geweest is. Wat hij gezegd heeft. Hoe erop 
gereageerd is, als het goed is. Wat de afspraken zijn. 
[…] Dat gaat in Electra.
[I: Ja. Maar dat stukje eigen verhaal van jou, dat zit 
daar niet in.]
Nee. Dat neem ik ook niet op.
Ja dan zeg je: ja, en hoe krijgen we dat nou in de ZOAB, 
dat ze het goedkeuren?
[I: En ZOAB is Zorg..].
Zorgaanbodbeschrijving. Ja. Nou dat moet ook, 
dat snap ik ook wel hè, we moeten ergens naar 
door kunnen verwijzen en je moet mensen aan de 
buitenkant ook duidelijk maken, wat doe je nou.
Uit deze citaten blijkt een tegenstelling tussen enerzijds ‘kleine verhaaltjes’ van maatschap-
pelijk werkers die ‘dichtbij behandelen’ en anderzijds de afstandelijke protocollen, verslag-
legging en ZOAB die ‘ook wel nodig’ en ‘goed’ zijn. De verhaaltjes delven het onderspit. 
Deze worden niet opgeschreven en worden daarom ook geen ‘ding’. Een gevolg is dat de 
organisatie – wij (!) – de dingen van de mensen niet als zodanig er uitlichten, benoemen, 
erkennen en vastleggen.
De volgende citaten illustreren de spanningen die deze ambivalentie en onderschikking 
oproepen en de belemmeringen die Fred ervaart om zich in de instelling te profileren.
Fred: Ik durf mensen niet eens te vertellen wat ik doe [...] in die zin heb ik een ambivalente 
verhouding met dat geprotocolleerd werken. Ik vind het goed dat er afspraken zijn en de 
mensen verantwoording ergens over af moeten leggen. […] Als [een cliënt] na vijf gesprek­
ken niet meer komt, dan moet er ook in het systeem iets zijn dat er achteraan gegaan 
wordt. En dat hij niet zomaar verdwijnt in het niets. Dus die zorg voor klanten, dat vind ik 
wel heel goed. Dat er ook achterheen gezeten wordt.
[…]
Maar de andere kant, om nou eh van jezelf te gaan zeggen: zie mij eens. Kijk volgens mij 
heeft dát een leuk effect. […] Het is net alsof […] we in een wereld leven waarin het eerst 
bewezen moet zijn. Snap je?
I: Maar als ik het zo hoor, dan kun jij het heel goed bewijzen aan de hand van jouw eigen 
ervaringen [dat het werkt].
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Fred: Ja, ik kan zeggen dat het met die [cliënt] volgens mij [beter gaat]. Ja dat denk ik, echt, 
dat denk ik niet alleen, dat denken die andere collega’s ook want ik draai die groep niet 
in m’n eentje. Ik draai die met zijn tweeën. […] Dus die andere collega, die is met mij ook 
heilig van overtuigd dat het geweldig gaat met die mensen die aan de groep deelnemen.
I: En vraag je wel eens aan die mensen van: wat heb je nou aan deze groep?
Fred: Ja, dat komt heel regelmatig aan de orde.
I: En wat zeggen ze dan?
Fred: Ja, hier kun je jezelf zijn, hier kun je vertellen wat je wat je op je lever hebt. Je hoeft 
je niet te schamen.
I: Maar jouw ding, wat echt jouw ding is, en wat ik ook zie aan je als je erover gaat praten, 
dan zie ik dat, dat blijft bij jou. Dat komt de organisatie verder eigenlijk niet in. Jouw ver­
haal wordt geen verhaal van de organisatie.
Fred: Ja, maar misschien houd ik mezelf daar ook wel in een houdgreep omdat...[…] ik heb 
ook het idee dat wat ik doe niet meetbaar is.
[…]
I: Wat bedoel je daar precies mee? Want ’t is op zich wel meetbaar in vragen naar cliënten 
en die geven ook aan wat ze ervan vinden, maar je bedoelt dus iets anders.
Fred: Ja. Ja. […] Ik sta, eh hoe moet ik dat nou zeggen, ik sta aan de rand te roepen. Versta 
je me?
I: Nee. Ik heb mijn hypothese wel, maar die ga ik nog niet zeggen aan jou. Ja, aan de rand 
van wat?
Fred: Hier wordt het spel gespeeld.
I: Oké. Wie spelen het spel?
Fred: M’n collega’s, Jan en alleman, ik, iedereen op De Berk. Van hoog tot laag, dat maakt 
niet uit. En daar kom ik binnen. En als het gaat om dingen die ik daar doe en waar ik dan 
enthousiast over spreek tegen jou, dan voer ik die uit aan de periferie, op dinsdagavond 
met een collega. En ik ben er dan zelf wel enthousiast over, maar ik houd het ook in de 
periferie. Ik ben dan niet degene die zegt van: moet je eens luisteren: ik heb een idee. Daar 
kom ik niet zo snel mee. Dus ik blijf ook aan de rand staan. […] Terwijl ik zou moeten zeg­
gen tegen mijn collega in een enthousiaste bui: zullen we samen eens een uurtje bij elkaar 
gaan zitten en al die dingen eens op papier gaan zetten, want tjonge er gebeuren hartstikke 
leuke dingen daar in die groep. […]
I: Maar dat vind jíj.
Fred: Ja, dat vind ík. Maar dat vindt mijn collega ook.
 […]
Dat is een heel duidelijk punt en ik denk niet dat we daar uitkomen, maar ik kan wel zeg­
gen waar het om draait.
I: Ja?
Fred: Eh wie denk je wel, wie denk jij wel dat jij bent? Dáár, dáár heeft het mee te maken. 
[…] Dus alsof er een stemmetje is […] Wie ben ik nou dat ik? Doe maar rustig aan. […] 
Doe nou maar gewoon je werk. […] Ja, dan denk ik dat het bij mij ligt. Dat ik m’n verhaal 
wel kwijt kan, maar dat ik van de geboden ruimte of van de ruimte die er is, dat ik daar 
geen gebruik van maak.
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In de worsteling van Fred is de spanning tussen beroep en functie duidelijk herkenbaar.
1) Er is de beroepsbeoefenaar Fred die met een collega enthousiast maatschappelijk werk 
bedrijft. Deze is aan het werk met ‘alledaagse thema’s’ en laat ‘hartstikke leuke dingen’ 
gebeuren. Hij biedt cliënten een plek waar ze ‘zichzelf kunnen zijn’ en kunnen ‘huilen, 
lachen, bezig zijn, zich niet hoeven te schamen’. Hij behandelt ‘dichtbij’. In de  organisatie 
bevindt deze Fred zich ‘aan de rand’. Hij is daarin angstig en onzeker. Hij refereert impli-
ciet aan het spel van de onpersoonlijke rede, waarin hij niet kan meekomen. Hij durft 
zijn ‘kleine verhalen’ niet voor het voetlicht te brengen, telt niet mee en laat zich intimi-
deren door een stemmetje dat zegt: ‘Wie denk jij wel dat je bent? Doe maar gewoon je 
werk.’
2) Dit stemmetje is afkomstig van Fred als ‘functionaris’ die zich identificeert met de instel-
ling. Deze Fred vindt het nodig en goed dat er protocollen en ZOAB-beschrijvingen zijn 
en dat ‘het systeem’ ervoor zorgt dat cliënten niet ‘in het niets’ verdwijnen. Ook zorgen 
deze ervoor dat ‘mensen aan de buitenkant’ duidelijk wordt gemaakt ‘wat je doet’.
Uit de analyse van de beleidsmatige context blijkt dat de functionele Fred de stroom mee 
heeft. Hij heeft in het dominante bureaucratisch discours meer recht van spreken. Uit een 
citaat in de vorige benadering (7.3.1) blijkt dat hij als functionele Fred ook ‘pissig’ kan wor-
den als een maatschappelijk werker in zijn team dit discours impliciet ter discussie stelt, iets 
wat hij dan als ‘gezeik’ betitelt. Als beroepsbeoefenaar heeft Fred zelf last van dit discours. 
Dergelijke last kan zich uiten in silenced of guilty knowledge, zoals in 3.3.6 is beschreven. 
Mensen voelen zich dan onzeker of zelfs schuldig over kennis die niet spoort met het domi-
nante discours en houden hun kennis ‘er onder’. Bij Fred zijn hier duidelijk signalen van. 
Zijn enthousiasme en ideeën houdt hij uit angst voor zich en daarvan geeft hij vervolgens 
zichzelf de schuld. Hij legt daarbij geen verband met de objectief waarneembare ongelijke 
machtsverhoudingen in De Berk.
Ook tijdens een andere bijeenkomst, buiten het project, namelijk van de agogische gespreks-
groep (zie 6.2.5), signaleer ik dergelijk misplaatst schuldgevoel bij een maatschappelijk wer-
ker. Het is een moment dat zij zichzelf schuldbewust corrigeert als zij spreekt over haar 
‘cliënten’. Ze slaat dan geschrokken een hand voor haar mond en haast zich te zeggen: ‘Ik 
bedoel natuurlijk patiënten’. Als haar uitleg wordt gevraagd vertelt ze dat het management 
heeft bepaald dat er in De Laryx alleen nog van ‘patiënten’ mag worden gesproken en niet 
van ‘cliënten’. Af en toe vergist ze zich echter nog.
Tot zover de spanningvolle verhouding van maatschappelijk werkers met managers/de orga-
nisatie. Ik sta nu stil bij die met therapeuten.
Therapeuten
In de derde en vierde bijeenkomst van het leertraject doen de maatschappelijk werkers en 
andere sociale coördinatoren (spv-ers) uitlatingen die duiden op het ervaren van (machts-)
verschillen tussen sociale coördinatoren en therapeuten. In Tabel 7.3 heb ik deze uitlatingen 
op een rij gezet.
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Tabel 7.3 Verschillen tussen sociale coördinator en therapeut gebaseerd op uitspraken 
van sociale coördinatoren in 3e en 4e bijeenkomst leertraject
sociale coördinator therapeut
Leertraject is iets inbrengen dat met jezelf te maken 
heeft. hoe voel ik me in mijn werk zitten. echt voor 
jezelf leren, gewoon voor jezelf, is heerlijk. 
intervisie moet voor psycholoog1 en -2 belangrijk 
en nuttig voor het werk zijn. niet veel en niet te vaak. 
moeilijk zijn woordje kunnen doen tegenover 
therapeut, heeft niet dat taalgebruik, raakt in stress. 
gezinstherapeut bevraagt maatschappelijk werkers 
kritisch, geeft hen instructies die ‘onmiddellijk’ 
moeten worden opgevolgd. 
weet zich amper gehoord in team.
wil absoluut niet autoritair zijn.
wil horizontale verhoudingen creëren.
gezinstherapeut is overtuigd van eigen gelijk.
creatief. psychologen zijn zeer rationeel.
moet doen wat er gezegd wordt. zegt wat er gedaan moet worden.
elkaar iets leren in team. eerste geneeskundige staat 
dat in de weg. deze wordt daarom bewust door de 
maatschappelijk werker buiten het team gehouden.
eerste geneeskundige zegt dat het niet deugt of 
anders had gemoeten.
komt zelf uit het werk. psychologen hebben heel andere manier van 
werken en hebben het over andere dingen.
is bereidwillig, is hem eigen.
trekt aan het kortste eind. bepaalt het spel.
wil wederkerigheid. gedraagt zich als heilig huisje.
gewoon. (impliciet) niet gewoon, anders.
zoekt herkenning, ‘delen wat we niet wisten’. Verdraagt geen inmenging.
moet indicatie uitvoeren. bepaalt indicatie.
behoefte aan eigen cluppie. (impliciet) hoort niet bij eigen cluppie.
Therapeuten zijn volgens deze uitspraken, impliciet, in vergelijking met de sociale disci-
plines, meer functioneel, autoritair, rationeel, arrogant. Zij zijn ‘anders’. Sociale professio-
nals zijn meer gericht op gevoel, creativiteit, gelijkwaardigheid. Ze komen zelf uit het werk 
en zijn bereidwillig. In een context waarin therapeuten meer formeel gezag hebben dan de 
maatschappelijk werkers trekken de maatschappelijk werkers eerder aan het kortste eind. De 
parallel met deze formele verhoudingen in De Berk wordt niet door de coördinatoren gelegd, 
evenmin als Fred dat doet in het interview. Het kan voor hen empowerend zijn om dat wel 
te doen. De coördinatoren noemen impliciet wel andere zaken die empowerment van maat-
schappelijk werkers kunnen bevorderen. Een therapeut buitensluiten; herkenning bieden; 
leren van elkaar; en horizontale verhoudingen creëren.
De maatschappelijk werkers (en andere sociale coördinatoren) geven regelmatig blijk van 
hun moeite met ongelijke (machts)verhoudingen. Dit gebeurt tussen neus en lippen door 
en gaat niet gepaard met analyse van de organisatiestructuur van De Berk. Zij leggen geen 
verband tussen hun gevoel aan het kortste eind te trekken en de formele verhoudingen in 
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De Berk waarin ze ook structureel aan het kortste eind trekken. Managers en therapeuten 
hebben formeel meer bevoegdheden dan zij hebben (Zie 6.2.4 en Tabel 6.1), en die bevoegd-
heden zijn in het kielzog van de reorganisatie uitgebreid. Het protocol stimuleert eerder een 
instrumentele, behandel-technische, dan agogische, op leren gerichte, ontwikkeling. Deze 
formele machtsverschillen worden door de coördinatoren niet gethematiseerd en  vormen 
geen punt van actie. In dat opzicht is er geen sprake van emancipatorische identiteits-
constructie. Eerder is er sprake van dubbelzinnigheid: zij hebben last van de verhoudingen 
maar zijn er ook loyaal mee en dwingen deze zelf soms expliciet af van maatschappelijk 
werkers in hun eigen team.
Gender en etniciteit
Tot slot sta ik stil bij de verhouding tussen vrouwen en mannen en uitlatingen die er impli-
ciet op wijzen dat de vrouwen in de interactie aan het kortste eind trekken en in dat opzicht 
versterking kunnen gebruiken. Enkele uitlatingen waaruit ik dat afleid heb ik in de volgende 
tabel op een rij gezet (zie Tabel 7.4). Ook voor deze uitlatingen geldt dat sociale coördinato-
ren die tussen de bedrijven door doen en dat ze het thema niet expliciet agenderen.
Tabel 7.4 Genderspecifieke verschillen waaraan wordt gerefereerd door sociale 
coördinatoren in 3e en 4e bijeenkomst van het leertraject
Vrouwen mannen
twijfelen ten onrechte aan zichzelf, al zijn ze 
vakvrouw.
hebben daar niet zoveel last van.
communiceren door blikken uit te wisselen in een 
vergadering.
hebben woordje ontzettend goed klaar.
stellen zich zoekend op: ‘en hoe zit het dan om je 
eigen standpunt daarin te zetten van: hé maar wat ik 
zie en wat ik denk is niet gek?’
theoretisch klopt er alles. […] zo brengen ze het.
ik ben dan zelf niet in staat, om op die manier, op hun 
toon misschien wel, hetzelfde terug te zeggen. om 
precies dát te zeggen wat er op dat moment nodig is.
kunnen ook niet zonder ons hè, bij wijze van 
spreken.
spel meespelen. spelen spel op rare manier.
Mannen zijn volgens hun uitspraken in vergelijking met vrouwen zelfbewuster, verbaal ster-
ker, theoretischer, en spelen het spel op een rare manier. Vrouwen twijfelen aan zichzelf en 
zoeken (stilzwijgend) steun bij elkaar. In deze uitspraken wordt een ervaren machtsverhou-
ding tussen vrouwen en mannen zichtbaar, die vergelijkbaar is met die van de maatschap-
pelijk werker ten opzichte van ‘de organisatie’, respectievelijk ‘de therapeut’, zoals hierboven 
naar voren komt. En net als in die uitspraken, wordt ook hier geen verband gelegd met de 
parallel tussen hun ervaringen en de machtsverhoudingen tussen mannen en vrouwen in 
de beleidsmatige en organisatorische context. In die context is het overwicht van mannen 
onmiskenbaar. Het nieuwe beleid in De Berk is gebaseerd op een ontwikkelplan, opgesteld 
door mannelijke bestuurders en wetenschappers, vastgesteld door een mannelijke Raad van 
Bestuur en CMT en uitgevoerd door relatief meer vrouwelijke medewerkers dan mannelijke. 
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Dit zelfde geldt voor het thema etniciteit. Verschil met gender is dat er bij het thema etniciteit 
geen sprake is van een ongelijke balans tussen management en professionals: voor zover ik 
heb waargenomen zijn beide groepen overwegend autochtoon. Dit laat onverlet dat er sprake 
kan zijn van een ongelijke balans tussen – overwegend autochtone – De Berk en relatief 
vaker allochtone cliënten. Voor zover ik heb waargenomen is dit geen punt van aandacht in 
De Berk.
Samenvattend
Er is in de beleidsmatige en organisatorische context weliswaar zorg voor emancipatorische 
identiteitsconstructie van maatschappelijk werkers, maar die zorg is, net als het geval is met 
de aandacht voor beroepsinhoudelijke rationaliteit, vrijblijvender dan de zorg voor bureau-
cratische rationaliteit. Bovendien staat deze zorg in contrast met de verzwakking van de 
positie van de maatschappelijk werker die in diezelfde beleidsmatige en organisatorische 
context teweeg wordt gebracht. In dat opzicht bevestigt deze waarneming het optreden in 
organisaties van een verschil tussen gebruikstheorieën en voorkeurstheorieën waar Argyris 
(2000) aan refereert (zie hoofdstuk 4.2.3).
De maatschappelijk werkers, als beroepsgroep overwegend vrouw, tonen zelf impliciet 
behoefte aan emancipatorische identiteitsconstructie. Zij verlangen bewustwording, her-
kenning en versterking van de eigen positie ten opzichte van managers/de organisatie, thera-
peuten en mannelijke leiding. De ervaren machtsongelijkheid ten opzichte van deze groepen 
komt overeen met de structurele machtsongelijkheid in de formele structuur. Deze parallel 
wordt door hen echter niet onderkend of geproblematiseerd. Er vindt geen reflectie op plaats, 
zoals in de theorie wel wordt aanbevolen. In dat opzicht is er geen sprake van emancipatori-
sche identiteitsconstructie.
Emancipatorische leerprocessen
Uit bovenstaande en andere uitlatingen zijn impliciet leervormen af te leiden die een eman-
cipatorisch effect hebben. Sommige komen overeen met leervormen die in het theoretische 
kader expliciet zijn geschaard onder de emancipatorische leerprocessen, zoals groepsleren, 
wederkerig leren en identiteitsdiscours. Die behandel ik hier. Andere komen overeen met 
leervormen die in het theoretische kader zijn geschaard onder relationele, diversiteitgerichte 
of persoonsgerichte leerprocessen. Die komen daar aan bod. Zoals in de inleiding is gesteld 
blijkt uit het praktijkonderzoek dat er meerdere wegen naar Rome leiden. In dit geval betreft 
dat meerdere leerprocessen die leiden naar emancipatie.
In het project wordt bevestigd dat groepsgesprekken een belangrijke leervorm zijn om de 
constructie van emancipatorische identiteitsaspecten te ondersteunen. Dit baseer ik op een 
aantal bevindingen.
Uit de enquête blijkt dat bewustwording en herkenning volgens de coördinatoren zijn gesti-
muleerd door de groepsgesprekken en andere activiteiten die uitwisseling van ervaringen 
mogelijk maken. Bijvoorbeeld delen van ervaringen, horen en verkennen van knelpunten 
van medecollega’s, creëren van gezamenlijke verantwoordelijkheid wat op de werkvloer vaak 
niet lukt, onderkenning van spanning tussen diverse deskundigheden. De bewustwording 
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blijkt bij een van hen betrekking te hebben op ‘Realiseren dat wij een inhoudelijk wenselijk 
model hebben gekozen wat gehinderd wordt door organisatie’.
De analyses van de uitlatingen in de interviews en bijeenkomsten maken het emancipato-
rische effect van groepsgesprekken concreet zichtbaar. Ik geef een aantal illustraties. Mary 
grijpt het begin van de bespreking van haar evaluatieverslag in de derde bijeenkomst aan om 
een identiteitsdiscours op gang te brengen.
Mary: Maar ’t is met zoveel dingen op ’t moment zo dat ik ’s avonds naar bed ga en dan 
probeer ik echt eh ik kan heel makkelijk inslapen, alleen ik word dan wakker hè en [...]
Heleen: Dat ken ik.
Mary: Ja dus daar moet ik dan iets voor vinden, dus ik probeer iets te vinden...
Heleen: Ja.
Mary: ...waardoor dat me niet ’s nachts bezighoudt. En wat houdt me bezig? Dat dingen 
wringen […] op ’t moment.[…] En ik zou jullie nog niet precies kunnen zeggen wat er 
wringt. Maar het heeft er wel […]weer een stap toe bijgedragen, om na te denken, over nóg 
meer: Mary wees duidelijk in: wat wringt er? Dát heeft het me opgeleverd. Niet zozeer over 
het onderwerp schotten en ontschotten.
Spv­ster: Maar zeg je nou iets van jezelf?
Mary: Nu zeg ik iets van mezelf ja. […]daar heb ik deze groep ook weer voor gebruikt om 
daar een stapje mee verder te komen. En dat heeft het me wel opgeleverd. [..] Ik vind weinig 
herkenning op ‘ t moment. […] Iedereen is zo met andere dingen bezig in zijn eigen functie. 
[…] Dat, dát heeft het me dus wel opgeleverd. Door ook jullie reacties.
De groepsgesprekken worden ook gebruikt voor uitwisseling van ‘empowerende’ uitspra-
ken. Spv-ster zegt in de derde bijeenkomst tegen Mary: ‘Wij zijn degenen die grenzen en 
mogelijkheden aangeven. […] Wij zijn de leiding hè Mary.’ In de vierde bijeenkomst rela-
tiveert zij de macht van de formele kaders. Ze noemt het een illusie dat je ‘iets uitvindt 
waardoor je de boel kan beheersen’. Morgen is er weer iets anders en ‘de waan van de dag is 
veel gekker’. Deze uitspraak noemt Heleen op dat moment ‘geweldig’. Zij meldt later in haar 
evaluatieverslag dat ze van deze uitspraak het meest heeft geleerd.
In de vierde bijeenkomst verwoordt Heleen dat zij leert van het goede voorbeeld dat anderen, 
in dit geval Fred tijdens het voorbereidende gesprek voor hun inbreng, bieden.
Toen wij het bespraken heb ik jou [Fred] ook gevraagd hoe je dat deed. En na de vakantie 
[…] heb ik afgesproken dat wij met iedereen een caseload bespreking doen. Dus daar zijn 
we nu mee begonnen. We bespreken met iedereen: wie heb je eigenlijk in de caseload, hoe 
lang ben je er mee bezig. We hebben er echt voor gekozen om dat duaal [met het afdelings­
hoofd] te doen. […] Wij vragen aan iedereen hoe ze dat vinden en ze vinden ’t allemaal 
heel erg prettig. […]En ik zit daar dus werkelijk bij met mijn lijstje. En dan zeg ik, ik wil ook 
meteen inplannen wanneer wie bespreekt. Ik heb nu van iedereen datums en iedereen zegt: 
nou perfect, wat fijn...[…] Ik zat zo te worstelen, van.. Ik wil niet, ik vind het al een akelig 
woord, als iemand zegt autoritair ga ik bijna onder tafel zitten. Dat wil ik dus absoluut 
niet zijn. Dus ik bleef daar heel erg in hangen, zo van hoe ga ik dat nou sturen. Maar dit 
is de oplossing. Heerlijk.
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In haar evaluatieverslag benoemt Heleen eveneens dat zij sterker wordt door de inbreng van, 
en herkenning bij anderen. Hierdoor ontdekt zij bijvoorbeeld dat zij ‘niet gek is’, wat weer 
refereert aan een identiteitsdiscours.
Ik heb gemerkt dat mijn manier van leren ook veel gaat via het contact met anderen. Ik 
leer veel van de inbreng van anderen, in dit geval Mary doordat ik mij steeds afvraag: Hoe 
vind ik dit, hoe werkt het bij mij? Tijdens de bespreking van de evaluatie van Mary was 
het voor mij echt een hele goede ervaring om te merken dat de ideeën die ik heb over de 
functie van coördinator zorgproces gelijk zijn aan die van Mary. […] Ik dacht echt: “Ik ben 
dus toch niet gek”. Tegelijkertijd vond ik het erg schokkend, blijkbaar ben ik enorm over 
mijn eigen grenzen heen gegaan, om zo aan mijzelf te twijfelen. En verder stelde Mary 
geloof ik de vraag wat ik doe om te krijgen wat ik hebben wil, wat ik nodig heb. Ik was tot 
dat moment vooral bezig met alles wat ik niet op deze manier wilde. Een hele negatieve en 
energie vretende manier, waar ik ook mee op ben gehouden.
Tijdens onze eigen inbreng heb ik eigenlijk het meest geleerd van een opmerking van Spv­
ster voordat we begonnen met onze inbreng. Precies weet ik het niet meer, maar in ieder 
geval heeft het bij mij tot de conclusie geleid dat als ik de inhoud belangrijk vind ik ook zelf 
moet zorgen dat deze overal op de agenda staat! Er is geen hun of zij, maar IK ben het die 
er voor moet zorgen dat dit gebeurt.
Fred rapporteert in de vierde bijeenkomst een vergelijkbare verandering die hij naar aan-
leiding van het gesprek met Heleen heeft doorgevoerd: ‘Want ik ben er wel mee bezig […] 
ik ben dezelfde exercitie met de mensen aan het doen als die Heleen nou beschrijft’. In zijn 
evaluatieverslag schrijft hij dat hij de ‘horizontale en assertieve’ manier waarop Begeleidster 
de gesimuleerde cliëntbespreking voorzat goed vond werken en een steun in de rug. Hij vond 
de herkenning en erkenning stimulerend: ‘Ben niet de enige die zich afvraagt: hoe stuur ik 
inhoud aan?’
Wederkerig leren met kritische wetenschappers
Behalve groepsgesprekken blijkt uit de analyses dat ook de emancipatorische leervorm 
wederkerig leren met kritische wetenschappers voor de maatschappelijk werkers effectief is. 
Lezen van kritische artikelen en deelname aan kritische debatten stimuleren beroepsbesef. 
Daarmee doel ik op herkenning, toename van inzicht in de positie van maatschappelijk 
werkers en enthousiasme om zich daar verder in te verdiepen. Een voorbeeld hiervan gaf 
ik al eerder met een verwijzing naar Mary die ‘vrolijk’ een artikel over de beknelde positie 
van de professional inbrengt. Een ander voorbeeld biedt Fred als hij op een symposium van 
het Lectoraat is geweest. Hier hebben kritische wetenschappers lezingen gehouden over de 
noodzaak van versterking van de agogische sector. Fred deelt zijn enthousiasme met Heleen 
en Begeleidster tijdens de voorbereiding van hun inbreng in het leertraject.
Nou er werd een beetje de noodklok geluid zal ik zeggen […] over de onderwerpen waar 
wij het ook over hebben, zo zou je het kunnen zien. De, ja wat wij dan zeggen, de inhoud 
voorop. […] daar werd een veel breder perspectief gezet, wat is er nou gebeurd met die ago­
gen allemaal de laatste tien, vijftien jaar? En hoeveel maatschappelijk werkers werken er 
eigenlijk nog? Maar ik vond het heel leuk, ik vond het echt de moeite waard, dus ik denk: 
ik wil dat verhaal ook nog op papier hebben.
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In de vierde bijeenkomst van het leertraject rapporteert Fred over een andere bijeenkomst, 
een recent debat in de Balie over de beknelde ruimte van de professional: ‘Een van de mensen 
die ik daar iets vroeg, die zei ik, ik neem aan dat dat zo is, dat die gezinsvoogden  landelijk 
gezien zeventien procent face to face contact halen en drieëntachtig procent is overhead’.
Leertraject
Tot slot blijkt het leertraject als zodanig een leervorm die emancipatorisch heeft gewerkt, in 
die zin dat het eraan bijdraagt dat de maatschappelijk werkers zich actiever profileren naar 
anderen in De Berk, onder wie de managers. Dit leid ik af uit antwoorden op de vraag in de 
enquête ‘Heb je naar aanleiding van dit leertraject bepaalde acties ondernomen?’
Mary: 1. Meer afstemming gezocht met mijn behandelcoördinator in Oost. 2. Meer 
mogelijk heden aangeboord om tot werkbare relaties te komen met mijn beide collega’s cozo.
Heleen:
– Initiatief naar manager om backing te krijgen voor optreden binnen afdeling.
– Initiatief richting collegae inhoud – Regio.
– Initiatief richting medewerkers m.b.t. productie.
Fred: Meer eigen grenzen bepaald en aangegeven (wel laat..); regiomanager veel meer ver­
teld over inhoud. Veel aandacht gevraagd voor moeilijkheden rondom inhoudelijk proces. 
Zo breed mogelijk.
Samenvattend
Groepsgesprekken zijn een geschikte leervorm om de constructie van emancipatorische 
identiteitsaspecten te ondersteunen, bijvoorbeeld in een identiteitsdiscours. Wat betreft 
de spanning tussen functie en beroep blijken deze gesprekken beroepsbesef en kritische 
reflectie op functionele identiteitsaspecten te stimuleren. Het in een veilige sfeer uitwis-
selen van persoonlijke onzekerheden en voorbeelden van hoe het anders kan, stimuleren 
empowerment (‘toch niet gek zijn’) en bevorderen identificatie met een gezagspositie (‘wij 
zijn de leiding’, ‘sturend durven zijn’). Daarnaast blijkt wederkerig leren met kritische weten­
schappers in de vorm van lezen van kritische artikelen en deelname aan kritische debatten 
effectief voor identiteitsversterking. Tot slot heeft het leertraject als zodanig gestimuleerd dat 




Zorgzaamheid en empathie vormen de kern van de relationele benadering in het theoretisch 
deel. Niet de kwaliteit van het technisch handelen maar die van de relatie staat centraal. Niet 
het veranderen van structurele machtsongelijkheid maar het cultuur-kritisch opwaarderen 
van het zelf-in-relatie. Niet het spel van de onpersoonlijke rede en technische behandeling 
maar onvoorwaardelijk present zijn.
In het beleidsmatig en organisatorisch discours worden relationele aspecten in de relatie 
met de cliënt als waardevol genoemd, maar vooral als voorwaarde voor de behandeling. 
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Er is geen sprake van onvoorwaardelijke zorg en toewijding als waarden op zich. Dit blijkt 
bijvoorbeeld uit een ‘inhoudelijk visiedocument’, het protocol HPZ en de reorganisatienota.
Het inhoudelijk visiedocument wordt volgens de inleiding breed gedragen in De Berk 
(Beleidsmedewerkster, 2005). Het bevat een visie over het handelen in de praktijk. Hierin 
wordt ‘een grondhouding van de hulpverlener’ verwacht die ‘het best tot uitdrukking komt 
in de principes van motiverende gespreksvoering: acceptatie en confrontatie. Acceptatie in 
de zin van onvoorwaardelijke acceptatie van de keuzen van de cliënt vanuit het perspectief 
van de cliënt, ook als dit negatieve gevolgen heeft voor de kwaliteit van leven van de cliënt. 
Daar staat tegenover het principe van de constructieve confrontatie met als doel beïnvloe-
ding in de richting van (positieve) verandering. Technieken die daarbij gebruikt worden zijn 
bewustmaking, het geven van objectieve informatie, selectief reflecteren en het versterken 
van op verandering gerichte argumenten. Het antwoord zit in de uitdaging van het tot stand 
kunnen brengen van een goede hulpverleningsrelatie met de cliënt, van waaruit deze ook 
daadwerkelijk tot acties komt en hij het aandurft nieuwe wegen in te slaan. […] Zorgen en 
motiveren, zij het met een kritische noot, lijken niet los van elkaar te kunnen bestaan. Het 
harmoniemodel zal soms omgezet moeten worden in een conflictmodel, om zaken helder en 
realistisch te krijgen’ (Beleidsmedewerkster, 2005, p. 8, 9).
In de reorganisatienota wordt nadrukkelijk gesteld dat De Berk naast begeleiding en behan-
deling ook zorg en opvang biedt. Dit doet men vanuit de visie ‘dat verslavingsproblemen 
weerbarstig zijn en dat daarbij medisch-biologische, psychische en sociale factoren een rol 
spelen’ (De Berk, 2002b, p. 14). Zorg en opvang worden hier dus impliciet voorgesteld als 
noodzakelijk vanwege het onvermogen de problemen op te lossen en niet als waarde op zich. 
Probleemoplossing, en daarmee technische rationaliteit, heeft de voorkeur. Deze technische 
insteek blijkt ook uit de formulering van de ambitie van De Berk. Deze luidt: ‘een vooraan-
staand regionaal expertisecentrum te zijn, waartoe een werkgemeenschap wordt gevormd 
van mensen met professionele kennis en vaardigheden op het gebied van verslavingsproble­
men en de preventie en behandeling daarvan’ (De Berk, 2002b, p. 14; cursivering LS).
Uit het Protocol HPZ blijkt dat het leveren van zorg en opvang, in lijn met het overige 
zorgaanbod, technisch wordt gereguleerd volgens de ‘zorgplansystematiek’. Zij zijn ‘zorg 
en opvang producten’ die net als de andere ‘producten’ worden beschreven in ‘Zorgaanbod-
beschrijvingen’ (De Berk, 2002a, p.  33). Uit de emancipatorische reconstructie hierboven 
weten we dat deze ‘ZOAB’ volgens Fred vooral procedures vastleggen en niet de ‘kleine ver-
haaltjes’ van zijn collega en hem.
In de uitlatingen van de maatschappelijk werkers worden relationele identiteitsaspecten 
nadrukkelijker gewaardeerd. Niet als voorwaarde voor het technische maar als tegenhanger 
ervan die door het technische in de verdrukking komen en meer aandacht en waardering 
verdienen. Ik geef een aantal voorbeelden.
In de derde bijeenkomst getuigen de coördinatoren expliciet van hun waardering van en 
behoefte aan zorgzaamheid. Deze worden in contrast gezet met aandacht voor ‘het techni-
sche’. In deze bijeenkomst bespreekt Mary, naar aanleiding van haar evaluatieverslag van de 
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tweede bijeenkomst, zorgen die haar uit haar slaap houden. Een fragment hiervan is in 7.3.2 
weergegeven. Zij verwoordt expliciet dat het delen van zorgen ondersteunend voor haar is: 
‘We hebben zorg daarvoor, jij voor dit en ik voor dit, maar je kunt dat gevoel van zorg delen. 
[…] Dan is het voldoende. Dan kan mij dat ondersteunen.’
Spv-er tekent daarbij aan dat er veel behoefte is aan het delen van deze zorgen maar dat dit 
moeilijker is dan het bespreken van technische problemen: ‘dat privéstuk waar je ’s nachts 
van wakker ligt [daarvan] denk je altijd, dat moet ik privé oplossen. […] Collega’s praten 
liever over technische problemen. […] het andere stuk, waar je eigenlijk zo’n behoefte aan 
hebt […] dat je er ’s nachts wel eens van wakker ligt [...], dat [is] veel moeilijker om te delen.’
In de vierde bijeenkomst wordt verwoord dat zorgzaamheid iets wezenlijks is, en tegelijk 
iets gewoons. Spv-ster reageert op Mary’s tevredenheid over de manier waarop in de bijeen-
komst ervoor is omgegaan met haar zorgen: ‘Als de meerwaarde voor haar [Mary] is van 
ja, een ander geeft gewoon reactie en ik had dat gewoon effe nodig, dan denk ik van hoe 
wezenlijk is dat in feite hè?’
Mary: ‘...zonder […] opkalefateren van alles’.
Deze zorgzaamheid is echter geen vanzelfsprekendheid. Spv-ster merkt op: ‘Maar daar moet 
je ook door gevoed worden, dat dat gewoon mag’. In dat opzicht is er een parallel met de 
moeite die men heeft met het spel van de onpersoonlijke rede, een ander aspect van de relati-
onele benadering waarvan de coördinatoren getuigen (zie hoofdstuk 3.3.4). Dit spel wordt in 
de relationele benadering bekritiseerd vanwege zijn dominantie in de westerse, mannelijke 
cultuur en het verdringen van vormen van verbonden kennisverwerving. In 7.3.2 liet ik zien 
dat Fred’s uitspraken suggereren dat dit spel ook in De Berk dominant is. Een spel waar hij 
niet ‘zo snel in meekomt’. In de vierde bijeenkomst van het leertraject komt het spelen van 
dit spel impliciet ook aan de orde. Spv-ster stelt:
Mannen met name die hebben hun woordje ontzettend goed klaar. Theoretisch klopt er 
alles. […] Zo brengen ze het […] En hoe zit het dan om je eigen standpunt daarin te zet­
ten van: hé maar wat ik zie en wat ik denk is niet gek […] En om dat spel met mekaar te 
kunnen spelen want er is niet één waarheid […] maar je moet wel medemensen hebben die 
zeggen: ja verrek dat is ook zo. […] En dan denk ik van ja ja ja, hoe doen we dat dan als 
we het al moeilijk vinden om te communiceren? Want wij kijken mekaar wel eens aan in 
een vergadering en dan denk ik ja. En ik ben dan zelf niet in staat, om op die manier, op 
hun toon misschien wel, hetzelfde terug te zeggen. Om precies dát te zeggen wat er op dat 
moment nodig is.
Fred stelt het spel zelf ter discussie. Hij meent nu dat het niet zo’n goed idee is om het spel 
mee te spelen want: ‘dan krijg je meer van hetzelfde. Dan ga je het spel meespelen waarvan 
je eigenlijk zegt: ik vind dat ze dat spel op een rare manier spelen. Of een spel wat ik niet 
kan volgen.’
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Samenvattend
In het beleidsmatig en organisatorisch discours worden relationele identiteitsaspecten 
zoals zorgzaamheid waardevol genoemd maar vooral als voorwaarde voor behandeling. Zij 
worden over een kam geschoren met het overige zorgaanbod en uitgedrukt in termen van 
zorgplansystematiek en zorgaanbodbeschrijving. Deze technische, afstandelijke benadering 
staat haaks op de nabije intenties van de relationele benadering. In de uitlatingen van de 
maatschappelijk werkers worden relationele identiteitsaspecten gewaardeerd als waardevol 
op zich. Niet als voorwaarde voor het technische maar als een tegenhanger daarvan, die 
opwaardering verdient ten opzichte van het technische. Het bestaan van het dominante ‘spel 
van de onpersoonlijke rede’ wordt impliciet bevestigd en bekritiseerd. Vrouwen hebben hier 
last van omdat zij hun woordje minder goed klaar hebben dan mannen. De spanning tus-
sen beroep en functie uit zich hier vooral als een spanning tussen persoonlijke nabijheid en 
technische afstand.
Relationele Leerprocessen
Uit de reconstructie van het project wordt duidelijk dat het leertraject de maatschappelijk 
werkers een uitgelezen kans biedt voor ‘verbonden kennisverwerving’, geven van zorg en 
aandacht, en introspectie. Deze zaken zijn volgens de theorie kenmerkend voor relationele 
leerprocessen en blijken ook daadwerkelijk zaken waarmee de maatschappelijk werkers hun 
identiteit versterken. Dit doen zij vooral als zij ‘onder elkaar zijn’, dat wil zeggen alleen met 
de sociale coördinatoren en niet met de therapeuten erbij. Aan de hand van enkele bijeen-
komsten van het leertraject laat ik dit kort zien. Ik vat deze samen onder ‘een snaar raken’ en 
‘een plek om wat te spuien’.
Een snaar raken
In 7.3.2 refereer ik aan een identiteitsdiscours dat Mary aan het begin van de derde bijeen-
komst start en dat is benoemd als voorbeeld van een emancipatorisch leerproces. Deze hele 
bijeenkomst staat vervolgens in het teken van dit discours, eerst als open gesprek en later op 
initiatief van Begeleidster in de vorm van een gestructureerde intervisie. Uit de analyse van 
het verloop van de bijeenkomst blijkt dat dit ook een aansprekend voorbeeld is van een rela­
tioneel leerproces. Een leerproces waarin niet ‘separate kennisverwerving’ maar verbonden 
kennisverwerving plaats vindt vanuit empathie en zorgzaamheid (zie 3.3.4). Daarbij blijkt 
dat de sociale coördinatoren heel competent zijn in deze vorm van kennisverwerving én 
deze uitwisseling van zorg en aandacht erg waarderen. De afwezigheid van de therapeuten 
tijdens deze bijeenkomst vormt hiervoor waarschijnlijk een gunstige voorwaarde. Dit valt 
af te leiden uit eerder geciteerde uitlatingen van de sociale coördinatoren, waaruit blijkt dat 
maatschappelijk werkers zich door de aanwezigheid van therapeuten die ‘anders zijn’ belem-
merd voelen (zie 7.3.2).
Waarnemingen die duiden op de relationele kwaliteiten van de sociale coördinatoren zijn 
onder meer:
– Er worden geen snelle diagnoses gesteld maar er wordt op een open, zoekende en betrok-
ken manier gecommuniceerd. Mary wordt herhaaldelijk vriendelijk en niet oordelend 
uitgenodigd haar gevoelens en visie onder woorden te brengen. De coördinatoren stellen 
regelmatig open vragen die Mary vrij laten eigen antwoorden te geven.
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– Er wordt herkennend en instemmend (veelvuldig gebruik van ‘ja’) gereageerd.
– Men leeft zich in de situatie van Mary in:
Fred: ‘’t ademt de sfeer uit van: ik zit daar alleen mee.’
Spv­er: ‘Ja, heb ik ook een beetje.’
Fred: ‘En ik voel me hartstikke verantwoordelijk.’
Spv­er: ‘Ja dat hoor ik ook.’
– De coördinatoren leggen Mary op een ‘volgzame’ en niet sturende manier hun eigen 
visies voor. Als Mary benoemt dat zij onvoldoende zicht heeft op de kwaliteitsbewaking 
van de behandelingen waarvoor zij als coördinator zorgprocessen tegelijk wel verant-
woordelijk is ontstaat bijvoorbeeld de volgende dialoog.
Mary: ‘Ik zie het niet, dus het is er niet. Ik zie het niet, dus het is er niet, maar het is er wel. 
[..]
En ik heb er ook een rol in. […] Maar daar hoor ik zoveel verschillende geluiden over.’
Spv­ster: ‘Nee, maar dan zeg je eigenlijk […] We hebben screeningen gedaan, we hebben 
een klant een advies gegeven en dat heb ik onder controle...’
Mary: ‘Ja.’
Spv­ster: ‘[…] en dan komt de wirwar van de instelling met verschillende hekken, met ver­
schillende behandelcoördinatoren […] waar jij medeverantwoordelijk voor bent. En waar 
je geen grip op hebt.’
Mary: ‘Ja.’
Spv­ster: ‘Dat vind ik helder. Dan is het helder voor mij. En dan zeg ik: dan heb je ook 
verdomd gelijk. En die kar moet je niet alleen trekken, zeg ik dan.’
Mary: ‘Maar daar worstel ik echt mee omdat, het is ook logisch want ik heb er een behan­
delcoördinator bij gekregen. Die had ik eerst niet. Kijk als je het alleen doet allemaal, dan 
kan je dat zelf nog wel in je eigen hoofd uit elkaar halen. […] Nou ja, daar zijn we net mee 
begonnen. Maar ik vind ook, dat vinden we ook allebei, dat moeten we niet met z’n tweeën 
alleen doen.’
– De coördinatoren stellen zich persoonlijk en transparant op, door regelmatig ‘ik vind’, 
‘ik denk’, ‘ik meen’, ‘volgens mij’, of woorden van een dergelijke strekking te gebruiken.
– De coördinatoren tonen zich introspectief door hun eigen gedrag en opvattingen ter 
discussie te stellen. Hiermee maken zij zich persoonlijk kenbaar en aanspreekbaar. 
Meningen van anderen worden waardevol geacht.
– Er wordt gericht feedback over het eigen gedrag ingewonnen:
Mary: ‘Heleen wat jij nu zegt hè, dat raakt mijn functie. Als jij zegt: ik krijg het niet goed 
aangeleverd, dan wil ik graag weten: wat dan Heleen? Want hoe zie je dat dan? Wat moet 
ík doen dat jij het goed krijgt aangeleverd? Want ik word daar ook nu dus onzeker van. 
Omdat ik me realiseer dat je ’t samen met een aantal andere mensen moet doen.’
Tijdens de bijeenkomst wordt op initiatief van Begeleidster een gestructureerde intervisie 
gestart om de zorgen van Mary gericht te verkennen en van adviezen te voorzien. In de 
adviesronde blijkt een bepaalde interventie cruciaal. Deze bewerkstelligt een letterlijke en 
figuurlijke doorbraak bij Mary. Deze interventie betreft geen technisch hoogstandje maar 
een ‘lullige’ opmerking van Fred: ‘Eh, misschien, ja dat klinkt lullig, maar misschien eh 
komt de omslag op ’t moment eh ja dat ’t water aan de lippen staat, zal ik zeggen. Soms vindt 
Schilder.indd   195 28-11-2012   13:26:31
196 hoofstuk 7
er een verschuiving, vindt er een verschuiving plaats van omgaan met verantwoordelijkheid 
op het moment dat het niet anders meer kan.’
Op dat moment begint Mary te huilen, iets dat haar naar eigen zeggen de laatste twintig jaar 
op haar werk niet is overkomen. ‘Wat heb jij nou?’ Vraagt Spv-ster. Mary: ‘Ik hoor nou din-
gen die gezegd worden… En ook wat Heleen zegt, het is zo… Ja het heeft gewoon te maken 
met al die veranderingen. […] Als je al twintig jaar ergens zit en elke keer verandert er weer 
wat en elke keer ja, voel je het als een uitdaging om daar weer mee om te gaan. Maar ja je 
neemt het ook allemaal mee, dus natuurlijk voel je je oververantwoordelijk.’
Uit de mondelinge evaluatie van deze bijeenkomst blijkt grote waardering voor dit delen van 
zorgen. Mary vindt het ‘heel fijn; het was ook gewoon nodig’. Anderen melden: ‘Dit bevalt 
mij erg’, ‘perfect’, ‘heel prettige manier’, ‘merk ook dat ik zelf aan het groeien ben in wat er 
in mijn hoofd omgaat en op wat voor manier ik linken leg’, ‘heel oké’. In de uitlating van 
Spv-er komt het contract met rationele leerprocessen tot uitdrukking. Hij zegt: ‘Ik vond het 
iets waar we eigenlijk al heel lang behoefte aan hadden, een stuk intervisie […] Nu hebben 
we het eens een keer gehad over de persoon achter de coördinator en eens een keer niet over 
het technische stuk. […] Nou wat mij betreft moeten we dit veel vaker doen.’
In de vierde bijeenkomst benadrukt Mary nogmaals spontaan haar tevredenheid met dit 
gesprek. Ze heeft dit ‘heel prettig’ gevonden. Het heeft haar geholpen haar isolement te door-
breken en niet langer ‘aan alle kanten vast gemetseld’ te zitten. Het ‘even delen’ en ‘gewoon 
iemand die iets aardigs zegt’ zijn daarvoor cruciaal geweest. ‘Ja het was wel heel verhelde-
rend voor mij. Ik denk van ja het is toch de enige manier om het maar even ergens te delen 
en dan kan ik wel weer eh kan ik wel weer verder.’ Het heeft haar ook geholpen om haar zorg 
naar buiten te brengen, vanaf haar ‘eigen MT’ tot aan de centrale stuurgroep, het hoogste 
inhoudelijk beleidsadviserend orgaan, toe. Als haar wordt gevraagd wat precies deze omslag 
heeft bewerkstelligd verwijst ze naar de ‘lullige’ opmerking van Fred:
Ja, ik kan me herinneren […] dan stellen jullie allemaal vragen. Of je laat iets weten wat je 
ziet. En [..] eerst […] dan denk ik: ja, het is allemaal niet precies de vinger op de zere plek. 
[..] En dan opeens […] dan raakt Fred een snaar. Die raakt iets, ja die zegt iets aardigs, 
denk ik toch wel. Dat is gewoon eh, dan is er iemand die iets aardigs zegt en dan, ja dan 
denk ik van ja goh, natuurlijk, eh hè, gewoon fijn dat iemand dat zegt, of dat heb ik dan 
nodig.
Deze verwijzing naar het sterke leereffect dat ‘het goede woord op het goede moment’ kan 
hebben is verwant met de aangehaalde uitspraak van Heleen in 7.3.2 dat zij het meest heeft 
geleerd van een spontane, eveneens eigenzinnige en tegendraadse, opmerking van Spv-ster. 
Uit dergelijke waarnemingen leid ik af dat het creëren van een leerklimaat waarin mensen 
zichzelf kunnen zijn en ‘het achterste van hun tong’ laten zien, voor identiteitsversterking 
van maatschappelijk werkers van veel waarde is.
Een plek om wat te spuien
Tijdens de zesde bijeenkomst blijkt opnieuw dat de sociale coördinatoren in het leertraject 
steun bij elkaar vinden die zij in de instelling momenteel missen. Het gaat ook nu, net als in 
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voorgaande citaten, om steun die staat voor iets alledaags en ‘gewoons’. Deze staat in con-
trast met de grote organisatie en het vol zitten met ‘allemaal punten, punten, punten’. Deze 
steun wordt uitgedrukt als ‘eventjes wat spuien’, bij ‘gewone mensen’ zijn, ‘op mijn gemak 
voelen’, ‘effe tegen jou aan ouwehoeren’, en opnieuw ruimte voor het ‘persoonlijke stuk’. Dit 
baseer ik op de volgende uitspraken:
Mary doet haar beklag over de gang van zaken in De Berk: ‘Maar ja kijk je stuit tegen zoveel 
dingen die er allemaal niet kunnen en die er niet goed georganiseerd zijn.’ Als Begeleidster 
vraagt hoe ze hier nu zit zegt ze: ‘Nou ja, ik, ik kom hier dan toch omdat ik dit altijd wel een 
plek vind […] daar kun je eventjes zo wat spuien, en wat vragen en ja. Weer een beetje [zijn 
met] gewone mensen, gewoon maar zeggen hoe ’t is. Dat heb ik wel, heel erg ja.’
Uitspraken van Fred duiden op een vergelijkbaar contrast: ‘Gisteren zei ik dat nog tegen Spv-
ster, ja ik heb een beetje het gevoel dat het eigenlijk niet zoveel uitmaakt of ik er wel of niet 
zit. […] ik ga op in de kakofonie van geluiden […] Eh ik denk dat het heel erg te maken heeft 
met het feit dat we toch een behoorlijk grote organisatie zijn.’ In het leertraject gaat hij niet 
in op een kakofonie van geluiden. Daarover zegt hij: ‘Ik voel me hier goed op m’n gemak, we 
verstaan elkaar prima denk ik dan. Ik ga hier graag naar toe.’
Spv-ster: ‘En nu met al die nieuwe ontwikkelingen heb ik heel erg ook het gevoel van: het 
maakt niet uit of ik er ben. [...] Iedereen gaat gewoon zijn eigen gang en ’t zit helemaal niet 
aan mekaar. […] Maar de organisatie is dus zo georganiseerd dat er altijd een agenda is, van 
punten die er moeten. En dat je eigenlijk helemaal niet meer weet, hoe zitten we hier nou 
met mekaar want...[…]Ja vroeger dan [vroeg je] mag ik effe tegen jou aan ouwehoeren en dan 
eh was je ’t kwijt hè. […] maar we hebben daar geen tijd voor. Heel vaak zitten we vol met 
allemaal punten, punten, punten, punten.’
Spv-er: ‘[…] wat ik wel belangrijk vind is dat, Fred noemt het net ook, je kunt híer een 
structuur creëren waarin je blijkbaar toch ook ’t persoonlijke stuk meeneemt. Hoe sta ik 
er persóonlijk in naar de organisatie, met constant het belang van de organisatie voor ogen 
hebbende. Daar heb je híer dus de ruimte voor […] En […] hier gaan we straks allemaal weer 
uit elkaar, en dan is ie weg, die ruimte. En dat is...’
Samenvattend
De maatschappelijk werkers hebben baat bij relationele leerprocessen en voeren deze ook 
competent uit. Deze werken ondersteunend. Zij vinden hierdoor eigen woorden die nodig 
zijn om ‘precies op dat moment te zeggen wat nodig is’. Deze vorm van verbonden en eigen-
zinnige kennisverwerving gedijt bij een veilige sfeer, ‘onder elkaar’ zonder de aanwezigheid 
van therapeuten door wie de maatschappelijk werkers zich belemmerd voelen om zich te 
uiten. De verbinding met elkaar wordt gelegd door uitdrukking te geven aan empathie en 
zorgzaamheid, instemming en herkenning, zoekend en aanspreekbaar taalgebruik, delen 
van persoonlijke opvattingen, introspectie, luisteren naar de mening van anderen, en inwin-
nen van feedback. Met behulp van deze zaken creëren zij als het ware hun eigen ‘tegenspel 
van de persoonlijke rede’ tegenover het spel van de onpersoonlijke rede waarvan zij last heb-
ben. Dit spel van de persoonlijke rede is een spel van ‘gewone’ mensen, van ‘spuien’, uiten 
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van emoties, tegen elkaar aan praten. Hierin worden eigenzinnige, tegendraadse uitspraken 
uitgelokt die precies de goede snaar raken. Het staat in contrast met het volgen van een 
agenda met ‘allemaal punten, punten, punten’.
7.3.4 Diversiteitgericht leren
Diversiteitgerichte identiteitsaspecten
Deze benadering heeft als uitgangspunt dat ieder mens zelf betekenis geeft aan de wereld 
om hem heen en dat mensen dat verschillend doen, afhankelijk van hun sekse, etniciteit, 
seksuele voorkeur, gezondheid, leeftijd, et cetera. Niet eenduidigheid en uniformiteit maar 
variatie en veelkleurigheid worden gewaardeerd. Maatschappelijk werkers helpen cliënten 
hun eigen, unieke verhaal te doen en dit verhaal te (her)waarderen. Deze herwaardering is 
nodig omdat binnen de dominante cultuur bepaalde identiteitsaspecten als minderwaardig 
worden betiteld en ervaren ten opzichte van andere. Door het eigen verhaal te (re)constru-
eren en diversiteit te waarderen kunnen deze identiteitsaspecten in ere worden hersteld en 
kunnen mensen (weer) trots zijn op wie zij zijn.
In de reconstructie is diversiteit ruim toegepast. Er is gekeken naar de omgang met ver-
schillen in sekse en etniciteit, zoals gebruikelijk is vanuit de diversiteitbril. Er is daarnaast 
gekeken naar de omgang met verschillen op de gebieden voorzieningen, regio’s, clusters en 
disciplines in De Berk. Deze verschillen betreffen vooral functionele diversiteit. Dit is een 
weinig gebruikelijke invalshoek die ik hier meeneem vanwege de invloed van de functie 
op de constructie van de beroepsidentiteit. Centrale vraag is: worden in De Berk verschil-
len gewaardeerd of wordt eenduidigheid nagestreefd en welke gevolgen heeft dit voor de 
identiteits constructie van de maatschappelijk werkers?
Wat betreft uitlatingen in de beleidsmatige en organisatorische context blijkt dat op de 
gebieden voorzieningen, regio’s, en clusters eenduidigheid dominant is. Dit baseer ik op een 
aantal documenten en uitlatingen.
Wat betreft diversiteit van voorzieningen wordt er in het ontwikkelplan Resultaten Scoren 
‘vastgesteld dat de diversiteit in planning en financiering de samenhang in de verslavings-
zorg belemmert’ (GGZ Nederland, 1998, p. 3). Ook wordt kritisch gewezen op de te grote 
variëteit aan voorzieningen in de verslavingszorg: ‘Er is een grote variëteit aan voorzienin-
gen. Hierdoor is er een risico dat de expertise in de verslavingszorg verdunt en het zicht 
op de specifieke toegevoegde waarde en kerncompetenties van de verslavingszorg vervaagt’ 
(GGZ Nederland, 1998, bijlage kenmerk zb/mha/ark/981436). Ook vindt men het kwalijk dat 
er ‘te weinig overeenstemming [is] over de doelstellingen in de zorg’ (Idem). In een werk-
programma voor de ontwikkeling van sociaal verslavingsbeleid wordt expliciet ‘eenheid van 
taal’ bepleit. Hierin wordt gesteld dat het ‘cruciaal voor het slagen van sociale verslavingszorg 
is, dat er overeenstemming bestaat over de gehanteerde terminologie’ (Ontwikkelcentrum 
Sociaal Verslavingsbeleid, 1998, p. 5).
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Wat betreft diversiteit van regio’s en clusters wordt in het Protocol HPZ impliciet het belang 
van eenduidigheid benadrukt. Implementatie van het protocol is volgens de inleiding ervan 
‘de eerste verantwoordelijkheid [zijn] van de clusters en regio’s binnen de organisatie. Dit 
mag, met respect voor verschillen tussen regio’s en clusters, niet leiden tot een grote vari-
atie in werkwijzen naar het oordeel van de prestuurgroep’ (De Berk, 2002a, p. 3). Tijdens de 
startfase van het leertraject geeft Beleidsmedewerkster er blijk van dat zij een vergelijkbare 
visie is toegedaan. In een mailtje aan mij begrenst zij de professionele ruimte als volgt.
Ik had nog even nagedacht over de afbakening van de ruimte voor professionals: de grenzen 
worden bepaald door het vastgestelde beleid: daar hebben we een bureaucratisch format 
voor. Dat gaat via de hiërarchische lijn en volgens de cyclus van ontwerp/vaststelling/eva­
luatie/bijstelling. Anders voorzie ik chaos. Hoe professionals daarbinnen opereren, welke 
methodiek ze hanteren etc. dat is de ruimte die professionals hebben, dat is een dynamisch 
format. Zoals de derde sturingslaag zelf al aangaf op een managementdag in juni jl.: zeg 
ons wat wij moeten doen, dan bepalen wij wel hoe we dat gaan doen.
Wat betreft diversiteit van discipline blijkt daarvoor impliciet in de beleidsmatige en organi-
satorische context veel waardering. De Berk heeft immers een uitgesproken multi-discipli-
nair karakter dat is gekoppeld aan een uitgesproken multi-causale visie op verslaving waarin 
aandacht is voor zowel biologische en psychische als sociale factoren. De verschillen tussen 
disciplines zijn echter niet alleen inhoudelijk maar ook hiërarchisch. In termen van hori-
zontale en verticale diversiteit (zie 3.3.5) gaat het dan om verticale diversiteit. De medische 
en therapeutische disciplines hebben in het protocol HPZ meer bevoegdheden dan de soci-
ale disciplines. Verticale diversiteit blijkt volgens de theorie, in tegenstelling tot horizontale 
diversiteit, professioneel zelfbewustzijn juist te belemmeren. De eigen betekenis geving wordt 
hierdoor ondergraven. In de emancipatorische benadering – waarmee de diversiteitgerichte 
benadering op dit punt overlapt – zagen we hiervan ook voorbeelden. Bijvoorbeeld als Fred 
verwoordt dat hij in het contact met managers onzeker wordt of als de sociale coördinatoren 
de dominantie van de therapeuten bekritiseren.
Genderspecifieke en multiculturele diversiteit komen in de beleidsmatige en organisatorische 
context expliciet maar beperkt aan de orde. Zij komen expliciet aan de orde in de vorm van 
protocollaire eisen aan een core-medewerker (De Berk, 2002c, p. 30. Zij komen beperkt aan 
de orde omdat de eisen slechts een deel van de identiteitsconstructie betreffen, namelijk 
de rationele aspecten. Er wordt alleen gevraagd om kennis van seksespecifieke en multi-
culturele problematiek en hulpverlening. Morele aspecten of houdingsaspecten worden niet 
verwoord. Deze zijn in de diversiteitgerichte benadering van wezenlijk belang. Een andere 
beperking is dat de eisen alleen aan hulpverleners worden gesteld en alleen voor de omgang 
met cliënten. Over diversiteitgerichte omgangsverhoudingen tussen collega’s en/of mana-
gers wordt niet gesproken. Daarnaast wordt ‘omgaan met diversiteit aan culturele en etni-
sche achtergronden’ in de notitie ‘Ontwikkeling van kennis en bekwaamheid in de versla-
vingszorg’ geformuleerd als ‘beroeps(cluster)overstijgende bekwaamheid’ (Kessels & Smit, 
2001, p. 18). In deze notitie wordt genderspecifieke diversiteit niet genoemd.
Tot slot is een beperking dat het verticale aspect van diversiteit nergens expliciet wordt 
geproblematiseerd.
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Tot zover de uitlatingen in de beleidsmatige en organisatorische context. De uitlatingen van 
de maatschappelijk werkers bieden een gevarieerder beeld. Enerzijds getuigen ook zij van 
een behoefte aan, of veronderstelde noodzaak van, eenduidigheid. Anderzijds wordt eendui-
digheid – in de loop van het project steeds vaker – door hen bekritiseerd en bepleiten zij dat 
verschil er mag zijn.
Hun behoefte aan eenduidigheid blijkt bijvoorbeeld als er in de oriënterende bijeenkomst 
van het leertraject wordt geklaagd dat er ‘te verschillend’ wordt gewerkt. De ene voordeur 
moet het niet anders doen dan de ander, men is bang voor chaos en vindt dat er teveel wordt 
gewerkt vanuit verschillende referentiekaders en behandelvisies. Een ander voorbeeld biedt 
Mary als zij zich in de derde bijeenkomst beklaagt dat er te veel ruimte is om alles weer op 
de rol te zetten: ‘Maar de hele discussie over de core shell is op dit moment ook, dat weet ik 
ook wel, aan het rollen en er wordt in mijn ogen heel veel ruimte gegeven om dat allemaal 
weer op de rol te zetten’.
Er zijn ook voorbeelden waarin expliciet of impliciet wordt gepleit voor verschil (mogen) 
maken.
Heleen doet dit bijvoorbeeld expliciet in de vierde bijeenkomst als ze reageert op Fred. Fred 
zegt dat hij tegen zijn manager heeft gezegd: ‘Ja wacht effe, maar nou zijn wij dit hier aan ’t 
doen en ik hoor vanuit Regio2 wat anders, en hoe, hoe fit dat nou?’ Heleen reageert: ‘Mensen 
[…]doen hun eigen ding. Maar ik vind dat wij dat op zeg maar niveau derde sturingslaag 
ook veel meer moeten doen. Ik ben best geneigd om jou [Fred]… Ik val je er niet op af maar 
ik heb wel zoiets van: zò doen we ’t in Regio2. Punt. En dat jij het in Regio3 zo doet moet je 
helemaal zelf weten maar in Regio2 doe ik het zo. [...]’
Mary en Fred doen dit meer impliciet door hun frustraties te uiten over investering in de 
Berk als geheel. Zij betwijfelen of deze investering zin heeft.
In de zesde bijeenkomst verzucht Mary: ‘Ik wil best ook iets leveren voor centraal. Dat doe 
ik ook. Maar ja, kijk je stuit tegen zoveel dingen die er allemaal niet kunnen en die er niet 
goed georganiseerd zijn. En ja, [bijvoorbeeld] de centrale stuurgroep. […] Dan denk ik later, 
goh ja, ja, nou ja. Ik zit dan [in de stuurgroep] een discussie te voeren met iemand, maar het 
gaat me eigenlijk niet eens aan want in mijn regio loopt het best redelijk. […] Maar waar over 
het gaat, ja daar hoor je dan niks meer van weet je. Dus dan denk ik ja, goh ik zit dan m’n 
energie te steken in..?’
Fred ondersteunt in dezelfde bijeenkomst impliciet Mary’s twijfel om energie in De Berk te 
steken.
Ik ga op in de kakofonie van geluiden […] Eh ik denk dat het heel erg te maken heeft met 
het feit dat we toch een behoorlijk grote organisatie zijn en dat er aan de ene kant druk 
is om Berkbreed dingen te ontwikkelen. En dat staat ontzettend op gespannen voet met 
de eigen praktijk van alle dag waarin je dingen wilt regelen. […] Ik wil met Spv­ster en 
de coördinator zorgprocessen dingen af kunnen spreken zonder dat je iedere keer moet 
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zeggen: o wacht nou eens effe, dat moeten we eerst met Centraal gaan overleggen of nou 
moeten we eerst met..., snap je? Dit moet eerst breed gemaakt worden en dan komt er geen 
bal van terecht. […] Dus op een gegeven moment kies je dan om te zeggen van: laten we 
kijken of we onze eigen winkel een beetje fatsoenlijk draaiend kunnen houden en links en 
rechts wat bypasses maken om het zo goed mogelijk te laten lopen. Maar vervolgens ben 
je wel gefocust op je eigen tent. En dan ontwikkelt zich dat die kant op en dan in Regio2 
ontwikkelt zich iets die kant op. En dan begint Psycholoog2 te roepen van eh ja maar ik doe 
het zoals het afgesproken is en daar houd ik me aan, en dat doen ze in Regio3 niet. En dat 
klopt dan ook. En dan heb ik, dan heb ik de neiging om me daarvan terug te trekken en te 
denken van: het maakt niet uit of ik hier ook nog iets over roep ja of nee. ’t Maakt ook niet 
uit volgens mij. Niet omdat ik het ben, maar..
In deze voorbeelden gaat het om de constructie van eenduidigheid van de organisatie ver-
sus regionale verschillen. Uit de uitlatingen van de maatschappelijk werkers blijkt dat ze 
ook aandacht besteden aan de constructie van disciplinaire verschillen. Daarover is bij de 
emancipatorische benadering al het nodige gezegd. Op die plaats is vooral aandacht besteed 
aan disciplinaire machtsverhoudingen en de relatief ondergeschikte positie van de maat-
schappelijk werkers daarin. In de diversiteitgerichte benadering is er dan sprake van verti­
cale diversiteit. De maatschappelijk werkers verliezen daardoor aan verhalend en betekenis-
gevend vermogen. Een uitspraak van Fred tijdens het leertraject drukt dit treffend uit: ‘Eh 
ik denk dat de communicatie tussen maatschappelijk werker en gezinstherapeut en psy-
choloog, […] dat het daar stroopt en dat het daar blokkeert. En dat […] zit [vast] op grond 
van een hiërarchie in deskundigheid, waar verder nooit, waar verder geen woord aan vuil 
gemaakt wordt. […] Maar ik meen dat dat heel erg speelt. En hoe kun je daar nou invloed op 
uitoefenen dat die mensen elkaar, ja er is een soort competitie.’
Behalve aan verticale diversiteit besteden de maatschappelijk werkers ook aandacht aan 
horizontale diversiteit tussen de disciplines. Deze uitlatingen bevestigen de theorie dat deze 
identiteitsversterkend kan zijn. Spv-ster zegt bijvoorbeeld: ‘Door zoveel verschillende disci-
plines bij mekaar te hebben moet je met mekaar een andere vorm gaan ontwikkelen. Maar 
ieder zijn eigen kracht, waardoor het een meerwaarde krijgt.’
Een ander voorbeeld van horizontale diversiteit is de uitlating van Mary in het interview 
dat zij veel steun ontleent aan de samenwerking met Verplegingswetenschapster en dat door 
deze samenwerking hun regio tot bloei komt. Tijdens dit interview neemt zij expliciet afstand 
van de eenduidigheid die het protocol HPZ met zich mee brengt, een eenduidigheid die zij 
tijdens het leertraject regelmatig verdedigt. Ze zegt tijdens het interview over dit protocol: 
‘Ja, en dat gebeurde wel veel in de instelling, allemaal herindicaties, belachelijk. Terwijl het 
een cyclisch proces is. Soms is het goed om een herindicatie te vragen maar je kunt ook in 
het multidisciplinaire team de zaak bespreken. Dat moet je niet allemaal zo rigide vast-
leggen. We hebben hier het wiel weer zelf uitgevonden.’ Tegelijk blijkt uit de omzichtigheid 
en beslotenheid waarmee zij en Verplegingswetenschapster in het vervolgproject opereren 
ten opzichte van De Berk als geheel, dat zij zich ook kwetsbaar voelen in de profilering van 
hun regionale werkwijze.
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Samenvattend
In de beleidsmatige en organisatorische context prevaleert niet diversiteit maar eenduidig-
heid als organisatieprincipe. Dit betreft vooral eenduidigheid van voorzieningen en van de 
regio’s en clusters. Diversiteit van disciplines wordt wel gewaardeerd. Daarin wordt echter 
geen aandacht besteed aan de invloed van verticale diversiteit. Dit zou vanuit een diversiteit-
gerichte benadering wel nodig zijn gezien de verticale disciplinaire verhoudingen in De 
Berk. In theorie werken deze identiteitsverzwakkend voor de lagere partij, in dit geval de 
maatschappelijk werkers.
Genderspecifieke en multiculturele diversiteit komen in de beleidsmatige en organisatorische 
context sporadisch en beperkt aan de orde. De maatschappelijk werkers tonen een gevarieer-
der beeld wat betreft de omgang met diversiteit. Enerzijds tonen zij een sterke behoefte aan 
een eenduidige werkwijze, maar anderzijds getuigen zij van het belang van het ‘maken van 
verschil’. Verschillen tussen de regio’s worden door hen steeds vaker gedurende het project 
bepleit. Dat dit onder meer door het leertraject komt, wordt in het volgende stuk beschreven.
Diversiteitgerichte leerprocessen
In het theoretisch deel is weergegeven dat diversiteitgerichte leerprocessen maatschap-
pelijk werkers ondersteunen in hun eigen betekenisgeving en het doen van hun eigen ver-
haal. Praten helpt. Met behulp van een open dialoog, kritische reconstructie, doorgeven 
van positieve verhalen en problematiseren van dominante verhalen eigenen zij zich letterlijk 
en figuurlijk zeggenschap toe. Deze leerprocessen helpen hen zich adequaat uit te drukken, 
iets dat hen minder goed afgaat in een ondergeschikte positie. Hierdoor versterken zij hun 
beroepstrots en vermogen tot profilering. In de interviews en bijeenkomsten van het leer-
traject passeren uiteenlopende activiteiten de revue die hiervoor leerzaam zijn. Deze activi-
teiten helpen de maatschappelijk werkers om actief en zelfbewust uitdrukking te geven aan 
wat zij vinden en doen en daar trots op te zijn in plaats van dit te bagatelliseren. Ik noem er 
een aantal.
In het interview met Fred, waarvan fragmenten in 7.3.2 in Tabel 7.2 zijn weergegeven, wor-
den impliciet de volgende activiteiten verwoord.
Beschrijven wat je doet en dit een naam geven.
Fred: ‘Je zou met z’n allen moeten beschrijven wat je doet. En ‘n naam moeten geven. […]
kijk, ik kan zelf wel denken dat ik een ding heb, maar het ding is pas ‘n ding als andere men-
sen het ook een ding vinden. […]’
Actief interesse tonen.
Als Fred wordt gevraagd wat er toe kan bijdragen om zijn ervaringen in De Berk serieus te 
nemen, zegt hij: ‘Als iemand zou zeggen: hé, dat is ‘n interessant idee, heb je daar geen zin 
in om daar samen ‘ns eh, of eh god, heb je, ik vind het leuk wat je nou vertelt, heb jij ooit 
opgeschreven of zullen wij eh of ik ben er wel in geïnteresseerd. Of eh […] dat zou misschien 
daar ook wel passen.’
Fred demonstreert tijdens het interview onbedoeld het versterkend effect van dergelijke 
belangstellende vragen. Als hij door de interviewer wordt uitgenodigd meer over zijn werk te 
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vertellen, klinkt in zijn verhaal geen spoor door van de onzekerheid waarvan hij eerder blijk 
gaf bij zijn inbreng in het dominante instellingsverhaal (zie 7.3.2). Hij zit nu bepaald niet om 
woorden verlegen en schetst in zijn verhaal een kort en krachtig beeld van maatschappelijk 
werk ‘dat werkt’.
Ja, dan ben ik enthousiast. Ik vertel ook enthousiast. Ik heb ook altijd dinsdagsavonds 
die groep. Dan ben ik wel moe als ik eraan begin. En het is altijd oké. En dat gebeurt 
iedere dinsdagavond. […] En eh daar komen mensen […] en die hebben klinieken gezien 
en die zijn binnen de psychiatrie geweest. En die zijn toch allemaal toch echt aan lager wal 
geweest […] En die kunnen bij ons in de groep insteken […] Maar je moet wel nuchter blij­
ven. Dat is de voorwaarde, en die is hard. […] Sommigen vallen af en toe eens een keertje 
terug, maar er is niemand meer opgenomen en iedereen is in behandeling, en iedereen is 
bezig met het een of met het ander. En die komen anderhalf uur in de week met ons praten. 
En we hebben allerlei alledaagse thema’s aan de orde en er wordt gehuild en gelachen. En 
ja, het werkt.
Behalve in dit interview vond ik ook in het project manieren van diversiteitgericht leren.
Onder elkaar woorden geven aan ervaringen en opvattingen.
Eerder is beschreven dat de maatschappelijk werkers in gezelschap van anderen die een 
hogere status hebben, zoals managers en therapeuten, verliezen aan betekenisgevend vermo-
gen. Uit het verloop van de vierde bijeenkomst van het leertraject blijkt dat het doen van hun 
verhaal onder elkaar helpt dit vermogen terug te winnen. Hiermee bevestigen zij de theorie 
die het uitwisselen van ervaringen in homogene minderheidsgroepen aanbeveelt als manier 
voor het ontwikkelen van een trotse identiteit.
Het betreft een open gesprek tussen de sociale coördinatoren dat wordt geïnitieerd door 
Mary. Zij heeft vlak daarvoor haar waardering uitgesproken voor de zorg en aandacht die zij 
in de vorige bijeenkomst heeft gekregen. Mary snijdt nu de relatie met de therapeuten aan. 
Fragmenten hiervan zijn ook in Tabel 7.3 beschreven. Op deze plaats gaat het mij niet om die 
verschillen op zich, maar om te tonen wat het verwoorden hiervan oplevert.
Mary: Vonden jullie niet […] in de eerste twee [oriënterende] gesprekken van het leer­
traject.. Toen dreigden we toch ook, hadden jullie dat niet? Dat je dan weg ging, [en dat] 
mensen […] het niet zagen zitten...
Als haar wordt gevraagd wat duidelijker te zijn zegt ze:
Mary: Ja dat praten over onderwerpen of eindeloos debatteren over wat intervisie dan 
precies is en dat soort dingen. En niet dat je dus […] iets inbrengt wat met jezelf te maken 
heeft […].
Spv­er: Het leek er ook op alsof enkele mensen aan de anderen moesten bewijzen hoe 
belangrijk het is.
Mary: Ja.
Ze verdenken hiervan vooral Psychologen1 en 2.
Spv­ster: Ik merk dat […] bij Psycholoog2 ook een beetje, zo van ’t moet zoveel nut hebben 
binnen mijn werk...
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Mary: Ja.
Spv­ster: ..en binnen mijn handelen [...] Anders kom ik niet.
Heleen: Ja.
[…]
Spv­ster: En Psycholoog1 had er ook een handje van. Die zei heel duidelijk ja, op een gege­
ven moment gaat mijn werk voorop en als dat geen meerwaarde geeft, dan eh dan doe ik 
het niet. Terwijl hij niet zei van: ik heb het nodig om ook m’n werk goed te doen.
 […]
Spv­ster: […] Als ik toen wist wat ik nu weet...dan had ik denk ik mensen wat directiever 
aangesproken.
Spv­er: Ja.
 Spv­ster: Van hé Psycholoog1, wat maak je me […] nou? Je laat me hier eigenlijk wel zitten, 
terwijl jij psycholoog bent. Als je het dan hebt over die verschillen […] dan heb ik altijd het 
idee dat ik aan het kortste eind loop te eh trekken en ik het over andere dingen heb als waar 
zij het over hebben. […] Maar ik wil zo graag die wederkerigheid hebben. […] Maar juist 
de psychologen zitten er nou niet meer bij. En die hebben toch een hele andere manier van 
denken. En een andere manier van zelfs misschien wel binnen het werk staan. […]
Even later komt Psychologe2 binnen. Het is voor het eerst dat zij aanwezig is bij het leer-
traject. Er ontstaat een gesprek waarin zij onbewust de vlak daarvoor geleverde kritiek 
op therapeuten bevestigt.
Psychologe2: Goh maar jullie hebben al heel lang hier bij elkaar...
[…]
Mary: Ja tot eind december, tot eind van het jaar geloof ik.
Psychologe2: Da’s veel vind ik hoor. […] Misschien is het inhoudelijk heel goed maar...
Heleen: ’t Is heerlijk.
Mary: Het is echt voor jezelf, het is gewoon voor jezelf.
Psychologe2: Nou ja maar dat is de vraag, want bij mij blijft alles liggen als ik een hele 
ochtend hier ga zitten. Dan moet ik gewoon op de andere uren doen wat ik...
Mary: Nee dat klopt. Daarom is Psycholoog1 hier nou ook niet, maar..
De coördinatoren blijken hier goed uit hun woorden te kunnen komen ten opzichte van 
deze therapeut en dit staat in contrast met hun eerder uitgesproken moeite hiermee. Mijn 
veronder stelling is dat zij deze flair mede danken aan het gesprekje daarvoor – ‘onder 
elkaar’ – waarin zij, eerst omzichtig en geleidelijk aan directer, eigen woorden hebben gege-
ven aan de in hun ogen te functionele houding van therapeuten. Zij verwoorden daarna 
tegenover Psychologe2 onbekommerd en enigszins provocerend een visie op het leertraject 
die haaks staat op die functionele houding.
De druk eraf halen dat het hetzelfde moet zijn.
Zoals hierboven is opgemerkt gaan de maatschappelijk werkers zich geleidelijk aan tijdens 
het project duidelijker uitspreken voor regionale autonomie. Zij blijken zich hierin gesteund 
te voelen door gesprekken in het leertraject.
Aan het begin van de zesde bijeenkomst meldt Mary dat zij mede naar aanleiding van haar 
eerdere inbreng ‘heel erg aan de gang is gegaan’ in haar eigen regio en dat dit wel ‘heel erg 
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goed gaat’. Ze zet deze goede ervaring af tegen demoraliserende ervaringen met collega’s uit 
De Berk als geheel.
Ja, weet je wel, dan denk ik nou Psycholoog2 zal er wel niet zijn op de intervisie, en díe zal 
daar wel niet zijn, en dat komt natuurlijk allemaal uit. En dan denk je altijd: waarom ga 
ik dan wel zo braaf, wat ga ik er dan eigenlijk doen. Maar goed, verder in Regio1 gaat het 
wel goed. Het is wel heel druk, maar eh, nou ja jullie hebben natuurlijk meegemaakt, twee 
keer daarvoor, dat ik daar zelf ook wel een beetje mee worstelde. Daar zijn we gewoon zelf 
wel heel erg mee aan de gang gegaan en dat gaat eigenlijk wel heel erg goed.
Fred vertelt in de laatste bijeenkomst in een interview met Heleen dat hij in het leertraject 
manieren heeft geleerd om zijn eigen regio meer op de agenda te krijgen. Ook betwijfelt hij 
intussen expliciet de noodzaak van eenduidigheid. Heleen rapporteert hierover:
Binnen zijn eigen regio gaat Fred absoluut meer aangeven wat ie in z’n krant wil hebben. 
En hij heeft ook manieren voor ontdekt en deze ook geleerd tijdens dit eh leertraject om het 
veel meer op de agenda te krijgen en daar heel kritisch in te gaan. Hij gaat daar initiatieven 
in nemen en risico’s. […] Leuke, hele leuke opmerking van Fred aan het eind was, er moet 
eigenlijk afstemming komen tussen de regio’s en misschien hoeft dat ook helemaal niet. Het 
is wel wat De Berk vindt dat er moet, maar misschien hoeft dat helemaal niet. Waarom 
mag het eigenlijk niet gewoon verschillend zijn per regio?
Fred licht zelf toe:
Nou dat, daar ben ik me in dit leertraject ook wel bewust van geworden. […] eh daar ben 
ik ook eigenlijk steeds meer van overtuigd geraakt. Voor mezelf. Van laten wij niet, niet ons 
afzetten tegen Regio2, of tegen weet ik wie. […] Maar laten we eens kijken of we het in onze 
eigen regio netjes voor elkaar krijgen met elkaar. En dan kunnen we tegen Regio2 zeggen: 
kijk zo doen wij dat. En misschien kan Regio2 zeggen: wij hebben dit zo georganiseerd, is 
dat misschien iets voor jullie? Dat je op die manier met elkaar aan de praat raakt. Die druk 
moet er van af dat hetzelfde moet zijn.
Er zijn ook activiteiten die in de theorie worden aangeraden met betrekking tot diversi-
teit die in en rond het project niet zijn teruggevonden. Bijvoorbeeld multidisciplinaire zelf-
reflectie in teams op negatieve effecten van verticale diversiteit – zowel met het oog op de 
identiteitsconstructie van maatschappelijk werkers als die van cliënten (Sessa en Jackson, 
1995; Opie, 1997). De verschillen tussen de maatschappelijk werkers en de therapeuten wor-
den door de sociale coördinatoren alleen ‘onder elkaar’ en niet gezamenlijk gethematiseerd. 
Een artikel hierover dat door Begeleidster wordt uitgereikt is, voor zover is waargenomen, 
niet gebruikt. Het niet vinden van dergelijke leeractiviteiten spoort met het niet vinden van 
emancipatorische leerprocessen waarin structurele machtsongelijkheid in De Berk wordt 
geproblematiseerd (zie 7.3.2). In beide leerprocessen wordt geen metaniveau ingenomen.
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Samenvattend
In diversiteitgerichte leerprocessen leren maatschappelijk werkers zaken, die voor hen van 
belang zijn en waar zij verstand van hebben, van betekenis te voorzien. Dit stimuleert hen 
om eigen gemarginaliseerde ervaringen (her) te waarderen als expertise. Deze (her)waar-
dering voorkomt bagatellisering van hun werk door henzelf of anderen. Hiervoor zijn de 
volgende activiteiten leerzaam.
– Beschrijven wat je doet en dit een naam te geven.
– Actief interesse tonen.
– Onder elkaar woorden geven aan ervaringen en opvattingen.
– De druk eraf halen dat zaken altijd hetzelfde moeten zijn.
Daarnaast blijkt het leertraject als zodanig te bevorderen dat de maatschappelijk werkers 
(regionale) verschillen meer tot hun recht (mogen) laten komen en dat zij meer uitkomen 
voor hun eigen overtuiging. Open gesprekken en interviews stimuleren dit en maken zaken 
duidelijk die het tot zijn recht komen van verschillen belemmeren. Met name de druk om 
eenduidig te opereren in deze (grote) instelling kan een maatschappelijk werker het gevoel 
geven dat deze ‘opgaat in een kakofonie van geluiden’ en het gevoel krijgt dat het er niet toe 
doet hij zegt. Van multidisciplinaire zelfreflectie in teams op de hiërarchische verhoudingen 
tussen de disciplines, wat in de theorie wordt aangeraden, is geen sprake.
7.3.5 Persoonsgericht leren
Persoonsgerichte identiteitsaspecten
Essentie van de persoonsgerichte benadering is dat eigen ervaring de basis is van de identiteit 
van de maatschappelijk werker. Sleutelwoorden zijn lichamelijke bepaaldheid, emotionali-
teit, creativiteit, intuïtie, tacit knowledge, ambachtelijkheid en holisme. Er wordt uitgegaan 
van verwevenheid van het materiële en immateriële en van eigenschappen van individu en 
omgeving. De maatschappelijk werker stelt zich outreachend op en is gericht op het concrete 
en alledaagse.
De constructie van persoonsgerichte identiteitsaspecten wordt in voorschrijvende uitlatin-
gen in de beleidsmatige en organisatorische context niet omarmd. In het Project Resultaten 
Scoren en in het Protocol HPZ overheersen juist onpersoonlijke, rationele, medisch-techni-
sche aspecten zoals eerder is beschreven. Impliciet worden persoonsgerichte aspecten in de 
ban gedaan. Bijvoorbeeld met een suggestie tijdens de Invitational dat de verslavingszorg in 
het ‘ongerede is geraakt’ door het op grote schaal gebruiken door hulpverleners van aantoon-
baar ineffectieve interventies. Ook in het protocol HPZ en de bijbehorende reorganisatie-
nota is weinig waardering te bespeuren voor de constructie van persoonsgerichte identiteits-
aspecten door hulpverleners en overheerst medisch-technische professionaliteit.
In meer vrijblijvende uitlatingen in de beleidsmatige en organisatorische context worden 
persoonsgerichte aspecten wel gewaardeerd. In de notitie ‘De inhoud voorop’ wordt bijvoor-
beeld een lans gebroken voor het expliciteren van ‘tacit’ praktijkkennis. Dergelijke uitspra-
ken zijn ook te vinden in publicaties rond het Regionaal leernetwerk van Resultaten Scoren 
(GGZ Nederland, 1998; Kessels en Smit, 2001). Deze aandacht voor persoonsgerichte aspec-
ten is echter vrijblijvender dan die voor het technisch-rationele. In dit opzicht geldt voor het 
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persoonsgerichte aspect hetzelfde als voor de andere niet-rationele identiteitsaspecten die 
hiervoor zijn behandeld.
Deze relatieve onderwaardering van het persoonsgerichte in de beleidsmatige en organisa-
torische context staat in scherp contrast met het belang dat maatschappelijk werkers hieraan 
zelf hechten en met de kracht die zij zichtbaar ontlenen aan een persoonsgerichte benade-
ring. Bij het behandelen van de relationele benadering (7.3.3) kwam dat al tot uitdrukking, 
bijvoorbeeld in de uitspraak: ‘nu hebben we het eens een keer gehad over de persoon achter 
de coördinator en eens een keer niet over het technische stuk. […] Nou wat mij betreft moe-
ten we dit veel vaker doen.’ Ook in de eerder geciteerde uitspraken van Fred blijkt dit impli-
ciet. ‘Ja, dan ben ik enthousiast. Ik vertel ook enthousiast. Ik heb ook altijd dinsdagsavonds 
die groep. Dan ben ik wel moe als ik eraan begin. En het is altijd oké. […] En we hebben 
allerlei alledaagse thema’s aan de orde en er wordt gehuild en gelachen. En ja, het werkt.’
In het theoretisch deel is beschreven dat het persoonsgerichte is betrokken op het concrete 
en alledaagse. In bovenstaand citaat getuigt Fred van een dergelijke betrokkenheid, zelfs in 
letterlijke zin met zijn expliciete verwijzing naar ‘alledaagse thema’s’. Uitlatingen van Tiny in 
het interview getuigen hier eveneens van. Tiny is, als gevolg van de reorganisatie, tegen haar 
zin overgeplaatst van de hulppost naar de voordeur. In een eerder citaat (zie 7.3.1) spreekt zij 
van een uitholling van haar vak. Zij heeft echter een manier gevonden om toch haar vak te 
blijven uitoefenen. In die oplossing wordt het persoonsgerichte scherp zichtbaar. Het betreft 
niet alleen betrokkenheid op het concrete en alledaagse maar ook persoonsgerichte aspec-
ten als outreachend en online met cliënten zijn en het op elkaar betrekken van materiële en 
immateriële hulp.
Tiny: Maar je moet wel kunnen blijven doen waar je ooit voor begonnen bent.
I: Ja. En kun je dat?
Tiny: Ik fiets daar wel redelijk tussendoor, ja. Ja, dat moet ik eerlijk bekennen.
I: Ja. Oké. En hoe doe je dat dan?
Tiny: Nou, door bijvoorbeeld zeg maar dat stukje op die hulppost te blijven houden. Dat 
is een beetje mijn iets, van: hé, hallo hier kan ik nog even misschien wat extra’s doen. Hier 
kan ik wel af en toe, wel even die knoop even snel strekken, eruit trekken. Eventjes heel snel 
wat dingetjes mee doen.
I: Wat is precies je taak op de hulppost?
Tiny: Screenen. Ook alleen maar screenen.
I: Maar daar kan je dan toch net wel iets...?
Tiny: Jawel. Kijk, ik ken die oude groep natuurlijk, dus als ik daar rondloop, dan is altijd 
wel iemand die even vraagt van: hé en trouwens, en... Ja, nee, en dat vind ik leuk.
I: Dus dat screenen is eh ‘n soort aanleiding om daar rond te kunnen lopen...
[…]
Tiny: Om in ieder geval ‘n stukje extra daar nog te kunnen doen.. […] toch het ad hoc 
werken, het even, even eh ja ‘n stukje extra zorg misschien. […] dat is ook wat ik vroeger 
natuurlijk grotendeels gedaan heb, en dat is ook wat ik leuk vind. Van met minimale acti­
viteit in feite iets kunnen bereiken.
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Eh ‘n simpel voorbeeld. Een klant die komt binnenlopen en natuurlijk eerst ‘n hoop lawaai, 
want zo zijn die cliënten daar over het algemeen. Een hoop lawaai want de sociale dienst…, 
bladibla allemaal vreselijk. En dan even in tien minuten kun je.. Door simpelweg bijvoor­
beeld even te kijken van wie die contactpersoon is en een kort telefoontje van: joh dit en dit 
en dit moet je doen. Klant blij naar huis, kan het weer zelf. Dat. […] Hoef je niet uren voor 
te zitten of wat. Nee, het is alleen maar even op dat moment kunnen zeggen van: joh, zullen 
we effe bellen. Nou, dat soort dingen dus.
In deze uitlatingen schetst Tiny een groot contrast tussen haar eigen werkwijze en die van 
de gereorganiseerde De Berk. Als ze haar eigen gang gaat, doet ze dat ‘even’, ‘gewoon’ en 
‘simpelweg’. Ze doet ‘er een ‘stukje extra in’, gaat ‘iets verder’, ‘doet eventjes snel wat dingen 
mee’, ‘trekt even een knoop eruit’, ‘kijkt simpelweg even’, ‘belt effe’ op. Daarbij kent ze haar 
pappenheimers: ‘Een klant komt binnenlopen en natuurlijk eerst ‘n hoop lawaai, want zo 
zijn die cliënten daar over het algemeen.’
Voor de werkwijze van De Berk gebruikt ze bijna tegenovergestelde woorden. Deze betitelt 
ze als ‘log’, ‘traag’, ‘duurt eeuwig’. Zorgvragen moeten ‘geïndiceerd’, programma’s ‘gefiat-
teerd’, cliënten ‘geregistreerd’ en productieafspraken ‘gecontroleerd’. De papierstapels op het 
bureau waarover coördinatoren in het leertraject hun beklag doen en de opmerking van Spv-
ster dat ‘alles in de voordeur blijft hangen’ zijn hiervoor illustratief. De opgave om in deze 
tegenstrijdige omgevingen een trotse beroepsidentiteit te construeren is extra lastig doordat 
Tiny, net als de coördinatoren, loyaal is aan haar collega’s, de organisatie, en zelfs aan het 
geprotocolliseerd werken dat ze, ondanks dat het haar vak uitholt, ‘op zich heel goed’ vindt. 
Een gevolg hiervan is dat zij wel een prijs betaalt voor haar ‘er tussen door fietsen’, namelijk 
‘guilty knowledge’. Zij voelt zich schuldig over wat zij doet en spreekt van ‘eerlijk beken-
nen’. In het volgende citaat maak ik dit schuldbesef nog zichtbaarder met behulp van onder-
streepte zinsneden. Hieruit blijkt ook de spanning tussen wat ze doet en wat ze zou moeten 
doen. Hierin zie ik verwantschap met de spanning tussen beroep en functie.
Tiny: Ja en ik heb inmiddels heb ik ‘n aantal hele leuke taken erbij gekregen. Die heb ik 
ook een beetje zelf verworven. Dat is misschien een beetje vals wat ik nou ga zeggen, maar 
ik ben de laatste jaren ben ik ook wel ‘n beetje bezig geweest om gewoon hier en daar wat 
bij mekaar te sprokkelen. Zo van: nou, dat vind ik leuk en dat ga ik doen eh naast mijn 
gewone taken zeg maar. […] Ik heb de wachtlijst voor Regio3 en de contacten met het 
Zorgcentrum op het moment dat daar plek is. Het zal hun een rotzorg zijn wie er komt. […] 
Dus ik ga daar ook vaak iets verder in van: zijn zaken geregeld? Eh kom je niet in de proble­
men, op het moment dat iemand eenmaal daar is? Dat soort dingen. Nou dat vind ik leuk.
I: Ja. Hé, je zei net, dat viel mij op, dat je ’t een beetje vals vond.
Tiny: Ja, weet je, ja het is, ik vind het soms, ik vind het zo’n gefoezel af en toe, weet je.
I: Hoe bedoel je dat?
Tiny: Nou gewoon, dan denk ik van: goed, je hebt hier je taken en hè, zo zou je het dan 
eigenlijk moeten doen. En...
I: Van wie?
Tiny: Ja, dat weet ik dan ook niet. Ja, van de organisatie. Gewoon je hebt je takenpakket 
en dat heb je toch te doen, of niet? En wat ik vals noem, bedoel ik niet echt vals, maar wel 
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[…] dat ik dan toch probeer om ergens nog wat vandaan te peuteren, zeg maar om het leuk 
te maken.
[..]
I: Je zou het ook heel innovatief kunnen noemen, of ondernemend, of al die mooie termen 
die je in de krant ziet staan.
Tiny: Ja. Oké, ja, natuurlijk, je hebt gelijk. Ja.
I: ...niet voor niks dat je dat niet zo benoemt.
Tiny: Nee. Omdat eh nou omdat ik soms wel eens denk van […] kan ik dat wel maken? Kan 
ik dat wel maken naar m’n collega’s? Kan ik dat wel maken naar de organisatie? Kan ik dat 
wel maken naar mijn functie gewoon hier binnen de voordeur? Hoewel iedereen weet dat 
ik het doe hoor. Ik bedoel, ik doe dat echt niet geheim. Maar het is soms zo’n gevoel, dat ik 
zelf zoiets heb van: ja, ik ben ‘n beetje vals bezig weet je wel?
Ook de andere maatschappelijk werkers doen uitspraken waaruit hun persoonsgerichtheid 
blijkt:
In de 4e bijeenkomst van het leertraject zegt Fred: ‘Ik denk dat maatschappelijk werkers 
vooral het gevoel hebben dat ze moeten doen wat er gezegd wordt. En dat hun eigen creati-
viteit er minder toe doet terwijl ik nou juist denk, bij maatschappelijk werkers gaat het juist 
om de individuele creativiteit van de werker. Wat de kwaliteit eh maakt. Voor een belangrijk 
stuk.’ Dat ook hij hierin, net als Tiny, ambivalent is en getuigt van een spanning tussen 
beroep en functie, heb ik in 7.3.1 en 7.3.2 laten zien. Daarin blijkt bijvoorbeeld dat hijzelf ook 
vindt dat een collega maatschappelijk werker in zijn team moet doen wat hij zegt en dat hij 
heel ‘pissig’ wordt omdat zij vraagtekens bij een indicatie plaatst.
Tim Pot refereert tijdens het vervolgproject aan het belang van het ‘levend houden’ van de 
persoonlijke motivatie voor het project: ‘Door hier te zijn, er over te praten, gaat het voor mij 
leven. Als ik aan het werk ben zakt het weer weg. Terwijl het wel belangrijk is.’
Mary zegt in het interview: ‘Ja, en ik ben echt van de praktijk hè. Maar als ik iets echt niet 
goed vind dan zal het me een zorg wezen of dat allemaal klopt, en volgens het boekje is, maar 
dan ga ik ook voor wat ik zelf vind.’
Haar persoonsgerichtheid maakt Mary, in vergelijking met Verplegingswetenschapster die, 
zoals ik eerder liet zien, ook steun zoekt in theoretische kennis (7.3.1), afhankelijker van de 
beschikbaarheid van personen in haar directe omgeving. Ze zegt bijvoorbeeld: ‘En ik had het 
gevoel: ik ben eindverantwoordelijk voor dat hele stuk. Maar hoe moet je dat doen? Dat wist 
niemand. Beleidsmedewerkster was ziek geworden na de reorganisatie en Bestuurder en de 
andere managers wisten het ook niet. Die hadden meer iets van, hier is het model en zoek het 
maar uit.’ Dit laatste doet Verplegingswetenschapster dus letterlijk en uit het interview blijkt 
dat zij hierdoor haar positie versterkt ten opzichte van Mary.
Uit de analyse van het vervolgproject blijkt dat het creëren van een eigen aanpak door 
Mary en Verplegingswetenschapster, net als bij Tiny, gepaard gaat met terughoudend-
heid. Ook zij durven hiervoor niet rond uit te komen en steunen elkaar meer in het 
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geheim. Op een bijeenkomst van het vervolgproject signaleert een coördinator dat Mary en 
Verplegingswetenschapster elkaar heimelijk blikken toewerpen. Ook willen zij hun motiva-
tie voor het verleggen van het project naar hun regio alleen toelichten in een vertrouwelijk 
gesprek met mij. Op het moment dat het toch een instellingsbreed project blijft, laten zij 
hun eigen aanpak erbuiten. Die proberen ze wel op andere manieren veilig te stellen. In het 
interview zegt Mary: ‘Ja we kregen meer iets van: wij zitten hier en aan de andere kant van 
de rivier zit de rest. Af en toe staken we die rivier dan over om te toetsen of het allemaal nog 
een beetje kon zoals we het deden. Dat we niet verschrikkelijk uit de pas liepen. Bestuurder 
is hier ook nog een keer geweest.’
Samenvattend
Het construeren van persoonsgerichte identiteitsaspecten door maatschappelijk werkers, 
zoals gerichtheid op het concrete en alledaagse, outreachend werken, verwevenheid van 
materiële en immateriële zaken, ‘van de praktijk zijn’ en creativiteit, is volop zichtbaar. Het 
levert zo op het oog ook resultaat op. In het geval van Tiny en Fred betreft dat een ‘gewone’, 
‘alledaagse’ werkwijze waarmee zij cliënten op maat helpen en die past bij de missie van 
hun beroep. In geval van Mary betreft het een werkwijze waarmee zij het protocol HPZ 
naar haar eigen regionale hand zet. Deze constructie gaat gepaard met de constructie van 
‘guilty knowledge’. Men voelt zich schuldig, opereert heimelijk en wil niet teveel uit de pas 
lopen. Dit schuldgevoel getuigt ook van de spanning tussen beroep en functie. Een sterke 
persoonsgerichtheid is ook een valkuil in zoverre dat deze de maatschappelijk werker afhan-
kelijk maakt van de steun van personen – die in tegenstelling tot boeken – niet altijd voor-
handen zijn.
Persoonsgerichte Leerprocessen
Persoonsgerichte leerprocessen kenmerken zich primair door het creëren en delen van 
ervaringskennis. Dit gebeurt allereerst non­verbaal met behulp van bijvoorbeeld delen van 
emoties, inleving, imiteren van gedrag, experimenteren, elkaar horen en zien, gebruik van 
humor, delen van kunstzinnige vormen. Deze non-verbale manier valt samen met socia­
lisatie, een van de vier leerbewegingen waarmee ervaringskennis en theoretische kennis 
cyclisch worden geïntegreerd. Deze cyclus is in hoofdstuk 4.3.3 beschreven. Delen van 
ervaringskennis gebeurt ook verbaal door ervaringen te expliciteren. Hierdoor wordt de 
maatschappelijk werker zich bewust van zijn verborgen (‘silenced’) kennis, maar wordt deze 
ook toetsbaar op vooroordelen en blinde vlekken. Explicitering gebeurt bijvoorbeeld met 
behulp van metaforen, casuïstiek, reflecteren op het handelen en gestructureerd inwinnen 
van feedback. Dit valt samen met de tweede leerbeweging, externalisatie. De werkplek wordt 
gebruikt als rijke leeromgeving.
Uit de reconstructie van de uitlatingen van de maatschappelijk werkers blijkt dat zij graag en 
veelvuldig gebruik maken van zowel socialisatie als externalisatie. Dit blijkt niet alleen uit de 
tekstanalyses maar ook uit de enquête waarin het leertraject wordt geëvalueerd (zie Bijlage 
6). Uit de enquête blijkt bijvoorbeeld dat maatschappelijk werkers relatief veel behoefte heb-
ben aan ‘emotionele ondersteuning’ en dat het leertraject in deze behoefte, relatief meer 
dan in de andere geformuleerde behoeftes, heeft voorzien. Die realisatie is bevorderd door 
diverse persoonsgerichte factoren, zoals sfeer, acceptatie van onmacht, enthousiasme,  willen 
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horen en leren van elkaar, ruimte voor emoties, herkenning. In de zesde bijeenkomst heeft 
Spv-ster het over een ‘leuk clubje’ dat haar ‘gigantisch veel energie’ geeft. Ook in de waar-
dering van Begeleidster in de enquête springen persoonlijke aspecten eruit: enthousiasme, 
veiligheid, geven van ruimte, balans afstand–nabijheid. Daarnaast noemt iemand het leer-
traject ‘een plek waar je mag zijn’ en wordt het ‘informele’ aspect belangrijk gevonden. Dit 
informele contact zou in de organisatie op een paradoxale manier veilig moeten worden 
gesteld, namelijk door het te plannen. Ik benoem hieronder nog een aantal voorbeelden van 
persoonsgerichte leerprocessen uitgesplitst naar socialisatie en externalisatie.
Socialisatie
De maatschappelijk werkers getuigen er tijdens het project, maar ook tijdens de interviews, 
volop van dat zij (willen) leren door middel van socialisatie. Daarbij wordt de werkplek als 
rijke leeromgeving gebruikt of benaderd.
In de tweede bijeenkomst wordt het fysiek delen van ervaringen als wenselijke manier van 
leren genoemd: ‘Beleven wat er in de andere club gebeurt’, ‘over elkaars schouders heen kij-
ken’, ‘bij elkaar op de afdeling gaan kijken’.
In de vierde bijeenkomst refereert Fred eraan dat hij leert door de kunst af te kijken. Hij 
vertelt Begeleidster in de pauze dat hij haar gedrag observeert. Fred: ‘Nou ik zit, ik zit naar 
jou te kijken hè. Tussendoor. […] Hoe zit ik, hoe zit ik een zaak, hoe zit ik een vergadering 
voor, wat doe ik met de club mensen? […] Af en toe zeg je eens iets […] maar ik heb niet het 
idee dat jij het écht wilt vastpakken. […] Dat is wat mij heel erg aanspreekt, en dat is ook mijn 
leerdoel om het niet in de vingers te willen krijgen.’ In de evaluatie van het leertraject meldt 
hij ook dat hij heeft geleerd meer risico’s te nemen door de bijdrage van Begeleidster: ‘En 
jouw bijdrage is, misschien heb je dat niet expliciet gezegd, maar dat heb ik denk ik van jou 
meegekregen: ja je bent alleen en ga er maar, ga er maar voor staan dat je daar alleen in bent.’
Uit het interview met Tiny blijkt dat zij veel leert van persoonlijke contacten met collega’s 
direct op de werkplek. Favoriete manieren van leren voor haar zijn bijvoorbeeld:
– Zien hoe anderen dingen doen in de praktijk.
– Heel veel praten met collega’s, vragen waarom.
– Informele gesprekken: ‘Ga maar roken. Hoe vaak sta je niet met zijn allen even buiten. 
Moet je kijken wat een informatie daarvan komt. Dat is echt geweldig.’
– Gemakkelijk bij elkaar binnen lopen, ook in het geval van lastige cliënten.
– Vertrouwen in elkaar stellen, weten ‘je kunt bij elkaar terecht’.
Het informele aspect hiervan is voor haar waardevol:
I: Hoe waardeer je het [informele aspect]? Vind je dat goed? Zou het formeler moeten, of 
juist niet?
Tiny: Ik denk dat het formeel niet zou werken. Ik denk dat het informele juist maakt dat je 
op een ontspannen manier ook dingen kunt overnemen, of kunt leren, of kunt snappen of... 
Dat zou voor mij niet formeel hoeven.
Formele intervisie vindt zij vooral geschikt voor instructies geven aan ‘beginners’.
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Tiny: Als je wat langer hier werkt, ben je over het algemeen niet degene die het meest uit 
zo’n intervisie haalt. Mensen die er korter zitten, dat zijn vaak degenen die zoiets hebben: 
ja, maar zeg nou eens hoe ik dat moet doen. Of: ik loop er tegenaan.
In voorgaande benaderingen is ook al gewezen op het cruciale effect dat spontane opmer­
kingen kunnen hebben. De interventie die een heilzame doorbraak bij Mary veroorzaakt 
tijdens de derde bijeenkomst is geen ingewikkeld technisch hoogstandje, maar een spon-
tane opmerking van Fred. Heleen heeft volgens de evaluatie van haar inbreng ‘eigenlijk het 
meest geleerd’ van een spontane, persoonlijke opmerking van Spv-ster. Net als Mary weet zij 
achter af niet meer precies de inhoud van de bewuste opmerking, maar wel het versterkende 
effect ervan. Ze heeft hiervan geleerd dat ‘als ik de inhoud belangrijk vind, ik ook zelf moet 
zorgen dat deze overal op de agenda staat! Er is geen hun of zij, maar IK ben het die er voor 
moet zorgen dat dit gebeurt’.
Typerend voor beide ‘voltreffers’ is nog dat zij controversieel zijn in die zin dat zij impliciet 
de dominante norm van controle ondermijnen. De opmerking van Fred luidt dat ‘een door-
braak vaak komt als het water aan de lippen staat’. De opmerking van Spv-ster luidt dat de 
‘waan van de dag toch altijd gekker is’. Verder is typerend dat de opmerkingen karakteristiek 
zijn voor degenen die ze maken. Het zijn eigenzinnige opmerkingen. Deze personen maken 
in de loop van het project vaker controversiële opmerkingen, ieder op zijn eigen ‘typische’ 
manier. Dergelijke voltreffers zijn niet te plannen. Zij worden uitgelokt tijdens gemeenschap-
pelijke betrokkenheid op elkaar in een open en veilig gesprek waarin men het achterste van 
zijn tong laat zien. Zoals we eerder zagen kan het ervaren van ongelijke gezags verhoudingen 
of rationele afstandelijkheid het tegenovergestelde bewerkstelligen. Maatschappelijk wer-
kers worden dan onzeker, en gedragen zich minder competent. Zij vinden dan niet de juiste 
woorden. Hun persoonlijk kennis wordt niet zichtbaar. Niet voor anderen, maar soms ook 
niet voor henzelf. Dit soort persoonsgebonden competenties ontwikkelt zich ter plekke en 
is daardoor sterk contextgebonden. Deze waarnemingen bevestigen de verwevenheid van 
persoon en context die in de persoongerichte benadering wordt verondersteld.
In de zesde bijeenkomst van het leertraject blijkt het delen van de werkplek ondersteunend 
om ervaringen van gedeelde betekenis te voorzien. Er wordt gerefereerd aan het uitwisseling 
van blikken tijdens een vergadering, discussie tijdens een bijeenkomst, gemeenschappelijke 
ervaringen met bestuurder, beleidsmedewerkster, psychologen. Zo geven de maatschap-
pelijk werkers woorden aan voorheen stilzwijgende, geïsoleerde kennis zoals opvattingen, 
gevoelens en waarderingen. Hierin blijkt dat het wezenlijk is dat ze elkaar kunnen horen en 
zien. Mary zegt bijvoorbeeld:
Nou Spv­ster heb ik niet meer gehoord en niet meer gezien weet je wel. Dan denk ik later, 
goh ja, ik zit dan een discussie te voeren met iemand, maar het gaat me eigenlijk niet eens 
aan want in mijn regio loopt het best redelijk. […] Maar waar over het gaat, ja daar hoor je 
dan niks meer van weet je. Dus dan denk ik ja, goh ik zit dan m’n energie te steken in. […] 
Meestal is Spv­ster ook heel levendig.’ Spv-er voegt toe: ‘Je ziet er moe uit’. Mary: ‘Ja. En je 
bent zo stil de laatste tijd. Ja.’
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Deze persoonlijke fysieke waarnemingen lokken bij Spv-ster uit dat zij zich heel persoonlijk 
uitspreekt over wat haar bezighoudt.
Ik, ik moet echt iets anders. […] ik denk dat ik het geloof kwijt ben. Echt kwijt. En nu met 
al die nieuwe ontwikkelingen heb ik heel erg ook het gevoel van: het maakt niet uit of ik er 
ben. [...] Iedereen gaat gewoon zijn eigen gang en het zit helemaal niet aan mekaar. Ik ben 
heel erg iemand die zegt: Je moet in de win­win situatie komen en dingen doen met alle 
nieuwe ontwikkelingen. [Maar] er is helemaal geen samen. Nee, nee. Ik zit in werkgroepen 
waarvan ik denk: ja, ja, het is allemaal zo ver weg en het is helemaal niet mijn realiteit. 
[…] Iedereen kan mij wel verleiden tot weer wat, hè. Als je dan weer met een leuk clubje bij 
mekaar zit dan krijg ik gigantisch veel energie, maar in essentie ga ik weer weg en moet ik 
toch weer alleen.’
Heleen drukt in de derde bijeenkomst haar frustratie uit dat zij als behandelcoördinator niet 
hoort wat er in de aanleverroute vanuit de voordeur gebeurt: ‘Binnen ambulante behande-
ling kan ik alleen maar ‘n aantal dingen doen als dat goed op de rit aangeleverd wordt. En 
in dat aanleveren mag ik niks, kan ik niks, hoor ik niks. […] Hier word ik zo ontzettend 
wanhopig van.’ Even later formuleert Mary in haar functie als coördinator van de voordeur 
vrijwel hetzelfde over de behandeling, waarvoor zij formeel ook verantwoordelijk is: ‘Ik zie 
het niet, dus het is er niet. Ik zie het niet, dus het is er niet, maar het is er wel.’
Ook Fred benoemt – in de zesde bijeenkomst – het belang van ‘zichzelf te laten horen’ en niet 
op te gaan in een kakofonie van geluiden.
Tim refereert tijdens de vierde bijeenkomst van het vervolgproject aan het belang van directe 
interactie voor het ‘levend houden’ van de motivatie voor het project: ‘Door hier te zijn, er 
over te praten, gaat het voor mij leven. Als ik aan het werk ben zakt het weer weg. Terwijl 
het wel belangrijk is.’ Hij geeft in zijn mail waarin hij het einde van het project aankondigt, 
impliciet uitdrukking aan de verwevenheid van persoonlijke en omgevingsgebonden fac-
toren. Enerzijds draagt hij het project ‘nog steeds een warm hart’ toe, anderzijds wordt hij 
‘ingehaald door een werkelijkheid met allerlei prioriteiten’ waardoor hij het ook niet meer 
‘goed uitgelegd krijgt’.
Mary refereert in een latere mail aan mij aan het belang van het erin houden van de ‘spirit’. 
Zij suggereert dat het ontbreken daarvan mede de oorzaak is van de stagnatie van het ver-
volgproject. ‘Het was teveel een getrek en geduw van iedereen, inclusief mezelf om nog iets 
van het traject te maken; de spirit is er dan uit, ook bij jou denk ik.’
Uit de reconstructie blijkt dat leren door middel van socialisatie ook identiteitsverzwakkend 
kan werken. Herkenning en invoelend meeleven kunnen stimuleren dat men als het ware 
besmet raakt met elkaars interpretaties, inclusief een eventueel bijbehorende machteloze 
beleving. Aanwijzingen daarvoor zie ik als Spv-ster tijdens de zesde bijeenkomst vrijwel 
 letterlijk dezelfde woorden gebruikt als Fred vlak daarvoor heeft gedaan. Fred heeft gezegd: 
‘Ja ik heb een beetje het gevoel dat het eigenlijk niet zoveel uitmaakt of ik er wel of niet zit.’ 
Spv-ster zegt even later: ‘[…] heb ik heel erg ook het gevoel van: het maakt niet uit of ik er 
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ben’. In positieve zin kan dit worden gelabeld als herkenning of bewustwording: Spv-ster 
legt hierna op authentieke wijze uit waarom zij dit gevoel heeft. In negatieve zin kan men dit 
labelen als ‘groepsbesmetting’ van de infectie van het ‘persoonlijke’ waar Fred aan refereert: 
‘heel langzaam kun je geïnfecteerd raken door dingen’. Bij Heleen en Mary lijkt iets verge-
lijkbaars te gebeuren in het citaat hierboven als Mary met ‘ik zie het niet’ uitdrukking geeft 
aan een vergelijkbare ervaring van controleverlies als Heleen vlak daarvoor deed met ‘mag 
ik niks, kan ik niks, hoor ik niks’.
Externalisatie
Ook van externalisatie maken de maatschappelijk werkers graag en succesvol gebruik of zij 
laten impliciet de waarde ervan zien.
Uit het interview met Mary en Verplegingswetenschapster blijkt dat zij in ‘prachtige’ dis-
cussies – soms heel persoonlijke – gevoelens en opvattingen uitwisselen. Hierin komen zij 
tot nieuwe, geïntegreerde invullingen van hun functies die afwijken van het protocol HPZ 
waarin hun functies strikt gescheiden zijn. Een fragment.
Verplegingswetenschapster: Maar er speelden ook wel zaken rond macht. Dat is ook heel 
belangrijk om te erkennen. Wie is de baas? Kijk, ik ken Mary al heel lang, en, ja, ik hou van 
Mary. Dus ik wilde dat het ook voor haar werkte, we moesten er samen uitkomen. Maar 
ja, ik ben ook wel bazig ja, behoorlijk bazig. En ik wilde dus wel mijn eigen domein.[…] 
Ja. Mary, vanuit eh haar taakopvatting, […] vond dat zij eindverantwoordelijk was voor 
het hele, hele stuk. En in het begin kan ik me nog herinneren dat Mary dan met een klant 
bij me kwam: kijk eens, hier heb je er een. En daar was ik dan behandelcoördinator over. 
[…] Ik vind: ja, maar zo doen we dat niet. Niks ervan. Ik ben verantwoordelijk voor die 
programma’s. […] Afijn, we hebben daar prachtige discussies over gehad, van: wat is dat 
nou precies? Hoe moet je dat nou precies doen? Wat is nou een behandelcoördinator? Wat 
is nou eigenlijk een coördinator zorgproces? […] Vanaf het begin zijn wij heftig in discussie 
gegaan. […] Ik kan me ook nog discussies herinneren over de taakopvatting van de cozo, 
dat ik tegen jou zei van: meid, jouw werk zit in die doos, in Electra. In die computer zitten 
de tools, waarin je kunt zien waar en wat. En dat jij zei: Niks d’r van, dat wil ik niet. Da’s 
niet mijn ding. Maar dat we daar heel erg over aan het stoeien waren. […] Ja, hoe verhoudt 
zich dat nou allemaal? Is Electra nou organisatorisch voorschrijvend? Of is Electra orga­
nisatorisch volgend?
[…]
Mary benoemt dit als ‘samen aan de knok gaan’. De intensiteit van deze externalisatie 
wordt ook in het volgende citaat duidelijk.
Verplegingswetenschapster: We hebben alles doorgekauwd en bevochten en ja, ook wel 
gedefinieerd en weer opnieuw op de schop. Nee, nou moeten we ’t toch weer anders doen.
 […]
Mary: Het is wel lastig, want ja, je moet het gesprek aan met z’n tweeën maar ik ben ervan 
overtuigd dat het moet. Het is niet zo van: je hebt een voortuintje, en ik doe m’n voortuin­
tje, en jij doet het achtertuintje. Daar zijn wij gelukkig ook wel achter gekomen samen, 
dat het ook maar goed is geweest dat we dus die hekken niet zijn neer gaan zetten met dat 
prikkeldraad eromheen.
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Hun prachtige discussies vinden vaak plaats letterlijk tussen de bedrijven door. Bijvoorbeeld 
na vergaderingen of, symbolischer kan het bijna niet, tijdens ritjes in de auto van hun werk-
plek naar de centrale instelling en vice versa.
Tijdens de pauze van de laatste bijeenkomst van het project geven de coördinatoren infor-
meel, op de gang, na mijn presentatie, tegenover mij uitdrukking aan hun onvrede ten 
opzichte van diverse aspecten van de nieuwste reorganisatie. Na de laatste fusie zou die 
meer top down zijn geworden en is het duaal management afgeschaft. Volgens Spv-ster zit 
een beleidsmedewerkster ziek thuis omdat zij ‘helemaal iemand is van de zelforganisatie 
die nu top-down wordt aangestuurd’. Heleen uit haar onvrede over de – volgens haar top-
down doorgevoerde – afschaffing van het duaal management. ‘Toen stond je er samen voor. 
Nu alleen.’ Dit ‘onder elkaar’ woorden geven aan kritische opvattingen herken ik uit het 
leertraject waarin ze iets vergelijkbaars deden ten opzichte van de therapeuten die er op dat 
moment niet bij waren. Ook in deze laatste bijeenkomst hebben ze deze kritische geluiden 
niet geuit tijdens het formele gedeelte van de discussie, waar ook managers en therapeuten 
bij aanwezig zijn. Tijdens dit gesprekje op de gang wordt opnieuw, net als in het leertraject 
en in de interviews, duidelijk dat het moeilijk is voor de sociale coördinatoren om de juiste 
woorden te vinden tegenover managers en therapeuten. Daarvoor kunnen ze bemiddelaars 
gebruiken zoals de beleidsmedewerkers en mij.
Externalisatie is verder zichtbaar in de vele manieren waarop de maatschappelijk werkers 
in het leertraject eigen persoonlijke ‘theorietjes’ (oorzakelijke verbanden) formuleren. Dit 
gebeurt vaak tussen neus en lippen door. Mary meent bijvoorbeeld dat Heleen te weinig lol 
aan haar werk beleeft door ‘het rotte’ van ‘al die middenfuncties’. Deze typeert ze kernachtig 
als: ‘Schop naar boven, schop naar beneden en je moet het maar zelf zien.’ Ook zoekt men 
actief naar achtergronden van emoties. oorzakelijke verbanden. Mary wil in de zesde bijeen-
komst preciezer weten waarop de onvrede van Heleen is gebaseerd: ‘Maar Heleen, waar zit 
hem dat dan in, want als ik jouw verslag lees, dan stel je voor mij hele herkenbare en zinvolle 
vragen hè. Wat de nieuwe functie coördinator ambulant [betreft], zou ik daar best ook iets 
over kunnen zeggen hè. En ook in het verslag van Fred zie ik […].’
Tot dusverre heb ik vooral mondelinge manieren van persoonsgericht leren verwoord. 
Schriftelijke manieren blijken ook effectief. Het persoonlijk evaluatieverslag springt hier uit, 
zeker in combinatie met mondelinge behandeling ervan.
Het schrijven van een evaluatieverslag heeft Mary gestimuleerd na de derde bijeenkomst 
de redenen van haar onbehagen met het verloop hiervan te onderzoeken. ‘Daarom dacht ik 
van, het is toch wel weer belangrijk dat je zo’n evaluatieverslag maakt. Want dan zet je de 
boel op een rijtje en dan kom ik tot de conclusie, ja ik krijg daar niet goed de vinger achter’. 
Door het op te schrijven krijgt zij helder wat zij niet helder heeft, en dát er iets wringt. Dát 
heeft het haar dus opgeleverd, zegt ze zelf. Vervolgens vormt dit verslag het uitgangspunt 
voor het identiteitsdiscours tijdens de vierde bijeenkomst waarin zij tot de kern komt van 
wat haar raakt.
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In de zesde bijeenkomst blijkt de waarde van een schriftelijk evaluatieverslag voor het leer-
proces van Heleen. Zij gebruikt haar verslag voor een indringende zelfreflectie die leidt tot 
een krachtige al eerder geciteerde uitspraak: ‘dat als ik de inhoud belangrijk vind ik ook zelf 
moet zorgen dat deze overal op de agenda staat! Er is geen hun of zij, maar IK ben het die 
er voor moet zorgen dat dit gebeurt.’ Ook bij haar leidt de mondelinge bespreking tot een 
verdieping van deze reflectie.
Op de een of andere manier heb ik het zo gecreëerd dat mensen die nooit kritiek op elkaar 
hebben, [die heb ik] bij elkaar gezet met z’n drieën, en verdomd ze hadden een aantal zeer 
kritische vragen naar elkaar. En ze konden het ook van elkaar hebben en we hebben er aan 
’t eind ook een grapje over gemaakt zo van nou heb jij mooi je vuurdoop daarin gehad. En 
ik denk dat mijn eigen houding daar iets in doet, maar wat en hoe precies, dat weet ik niet 
zo goed.
Deze reflectie krijgt, net als in de derde bijeenkomst bij Mary, het karakter van een identi-
teitsdiscours. Hierin uit zij haar frustratie over het verschil tussen wie zij op De Berk is en 
wie zij wil zijn.
En waar ik dan heel erg mee bezig ben is... Ik vind [het] gewoon helemaal prima zoals ik 
nu ben. Ik vind ’t goed en eh ik heb geen hoge ambities en ik heb heel erg het gevoel dat 
hoe deze, wat de functie van mij vraagt ten koste gaat van mijn persoonlijkheid. Ik vind 
het verschrikkelijk dat ik moet schreeuwen of dat ik echt moet zeggen: jongens ik ga naar 
huis, ik kan het niet meer aan. En dat is niet hoe ik ben, dat is niet hoe ik wil zijn en het is 
ook elke keer […] de overweging: dat is ’t me gewoon niet waard. Het is een baan, toedeloe. 
Ik heb voor de rest ook nog een heel leven en daar ben ik heel gelukkig mee en het is ’t me 
gewoon niet waard.[…] Voor mijn gevoel ben ik daar [met de begeleiding van haar team, 
LS] maar vier uur per week mee bezig en eh 20 uur per week ben ik de rotzooi van anderen 
aan ’t opruimen.
Ook bij Fred leidt het maken en bespreken van het verslag tot een explicitering van en reflec-
tie op zijn identiteit als coördinator. Hij schrijft dat hij er met moeite aan toe komt om de 
inhoud aan te sturen. ‘Uiteindelijk probeer ik met kunst en vliegwerk onderhands iets te 
regelen voor de time being of ik ga zelf aan de slag met de cliënt.’ Hij heeft zelfs het idee dat 
het er nauwelijks toe doet ‘of ik mijn mond wel of niet open doe’. Hij ‘zou antwoord willen 
krijgen of ik hier wel mee door moet (…) Ben ik of is er wel iemand nodig op deze positie?’
Tijdens de bespreking van het verslag wordt hij net als Heleen kritisch aan de tand gevoeld. 
Dit leidt, tenminste tot een conclusie over wat hij zou kunnen ondernemen.
Kijk ik heb nou morgen een afspraak met een paar mensen om te kijken naar ’t groepswerk. 
Ik denk dat er een aantal dingen ook in groepen... weggezet kunnen worden. Nou dan denk 
ik, dan moet ik een paar mensen bij hebben, en dan gaan we kijken hoe dat we dat van de 
grond kunnen trekken. Dat vind ik werkelijk horen bij mijn functie. En dan iets op papier 
zetten en een format maken. Nou enzovoorts. Dat is, daar moeten mijn initiatieven liggen.
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Werkplek als leeromgeving.
Laatste kenmerk van persoonsgericht leren is het gebruiken van de werkplek als leer-
omgeving. Uit de reconstructie blijkt dat de maatschappelijk werkers dit veelvuldig doen. 
Door terug te grijpen op gemeenschappelijke ervaringen in het werk verduidelijken zij de 
betekenis van ervaringen of onderstrepen zij hun opvattingen. Ze refereren bijvoorbeeld 
aan de uitwisseling van blikken tijdens een vergadering, discussie tijdens een bijeenkomst, 
gemeenschappelijke ervaringen met bestuurder, beleidsmedewerkster, psychologen. Zo 
geven zij een gedeelde betekenis aan voorheen geïsoleerde persoonsgebonden kennis. Dit 
sterkt hun zelfvertrouwen.
Ook wisselen ze zo relevante kennis uit over de invulling van hun functie. Heleen realiseert 
zich in de vierde bijeenkomst door de uitwisseling met Psychologe2 dat in de kliniek drie 
verschillende besprekingen zijn, die de ambulante coördinatoren combineren ‘in een keer 
in de twee weken, anderhalf uur’. Ook wordt tussen neus en lippen door informatie doorge-
geven over het werken met een wachtlijst in Electra, het aantal teamvergaderingen dat men 
houdt of de werkwijze van het managementoverleg in hun regio.
Het gebruiken van de werkplek als leerplek staat begripsmatig tegenover het gebruiken van 
beroepsgerichte organisaties als leerplek, de klassieke manier van professionaliseren die cen-
traal staat bij de rationele leerprocessen. In Tabel 7.5 worden enkele opbrengsten van deze 
twee vormen vergeleken.
Tabel 7.5 Leren met behulp van werkplek en beroepsgerichte organisaties
Hoe? opbrengst
Werkplek
betekenis geven aan gemeenschappelijke ervaringen constructie eigen taal, versterkt zelfbewustzijn, 
innemen eigen standpunten, profilering naar andere 
disciplines en management.
uitwisselen ervaringen ambulant – kliniek zicht op alternatieve manieren van organiseren; 
verklaring voor overladen gevoel van de ambulante 
coördinatoren.
stellen instrumentele vragen, voorbeeldgedrag kennis van gebruik electra, zicht op andere invulling 
van teamvergaderingen. 
Beroepsgerichte organisaties
Vakinhoudelijke externe debatten steun voor eigen gevoelens.
onderbouwde kritiek en stellingnames ten opzichte 
van bureaucratisering en belang van agogisch werk.
confrontatie aangaan met management.
nVmw, beroepsopleidingen, beroepsstandaarden Versterking conceptueel vermogen.
Versterking eigen positie ten opzichte van andere 
beroepsgroepen. 
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Het delen van de werkplek brengt ook nadelen met zich mee. Samengevat betreffen deze 
vooral een te grote nabijheid van de werkplek. Bijvoorbeeld:
– Het leerproces blijft voornamelijk ‘binnenskaders’, dat wil zeggen: binnen de officiële 
instellingskaders. Deze kaders, zoals het protocol HPZ en de nieuwe organisatie structuur 
worden niet expliciet ter discussie gesteld en niet getoetst aan beroepsstandaarden. Men 
blijft ‘in the box’, ondanks dat deze box de maatschappelijk werkers aantoonbaar de 
nodige problemen geeft met hun identiteitsconstructie in De Berk.
– Een nadeel van een andere orde wordt door Fred gesuggereerd. Hij wordt belemmerd 
om het leren van zijn team aan te sturen, doordat hij in zijn beleving (nog) te dicht op de 
uitvoerend werkers zit (‘wie denk je wel dat je bent?’). Hij verwoordt dat hij in zijn functie 
van docent op een externe opleiding veel beter in staat is leerprocessen sturen.
– Tot slot is een nadeel dat frustraties die men op de werkplek opdoet doorwerken in een 
werkplekgericht leertraject. Dit overkomt Mary bijvoorbeeld tijdens de voorbereiding 
van haar inbreng met Psycholoog2. Zij heeft tijdens deze voorbereiding last van dezelfde 
spraakverwarring met Psycholoog2, die ze juist als probleem wil inbrengen.
Ook het leren van ervaringen met behulp van beroepsgerichte organisaties kent – tegen-
overgestelde – nadelen. Deze leerprocessen vinden – ook letterlijk – op vrij grote afstand 
van de werkvloer plaats. Dit is mogelijk een reden dat de kritische reflectie die zij oproepen, 
tamelijk vrijblijvend en algemeen blijft, en niet wordt gericht op de eigen (organisatorische, 
disciplinaire en genderspecifieke) kaders en gezagsverhoudingen binnen De Berk.
Samenvattend
Persoonsgerichte leerprocessen, zoals emotionele bewustwording, zijn onder de maatschap-
pelijk werkers populair en effectief voor het versterken van hun zelfbewustzijn. Ze noemen 
deze zelf heel wenselijk. Ook voeren zij deze daadwerkelijk uit. De leerprocessen zijn uit te 
splitsen naar socialisatie en externalisatie. Het delen van de werkplek blijkt voor deze leer-
processen vruchtbaar te zijn.
Identiteitsversterking door socialisatie brengen maatschappelijk werkers op verschillende 
manieren in praktijk:
– Met elkaar meekijken en meeleven.
– Observatie en nabootsing.
– Informeel contact en fysieke nabijheid zoeken.
– Vertrouwen in elkaar stellen, bij elkaar terecht kunnen.
– Geraakt worden door spontane, eigenzinnige opmerkingen.
– Creëren van veilige sfeer.
– Elkaar horen en zien.
– Directe interactie die motivatie, enthousiasme en spirit levend houdt.
Leren door socialisatie kan ook identiteitsverzwakkend werken. In dat geval werkt de directe 
nabijheid besmettelijk en draagt men gevoelens van machteloosheid op elkaar over. Men 
praat elkaar dan eerder de put in dan de put uit.
Identiteitsversterking door externalisatie blijkt mogelijk op de volgende manieren:
– Rechtstreekse persoonlijke discussies.
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– Onder elkaar uitdrukken van kritische opvattingen.
– Bemiddelen tussen maatschappelijk werkers en managers.
– Formuleren van eigen theorieën.
Het maken en bespreken van evaluatieverslagen blijkt bij uitstek geschikt voor het voeren 
van een identiteitsdiscours.
Het gebruik maken van de werkplek als leeromgeving blijkt in meerdere opzichten ver-
rijkend. Het levert herkenning op, voorbeeldgedrag, gemeenschappelijke betekenisgeving, 
zelfbewustzijn en profilering. Het is ook verarmend in die zin dat door de nabijheid van 
de organisatie de leerprocessen voornamelijk binnenskaders blijven en eerder leiden tot 
persoonlijke identiteitsversterking dan beroepsinhoudelijke identiteitsversterking. Gebruik 
maken van beroepsgerichte organisaties, zoals in de rationele benadering wordt aangera-
den, biedt hiervoor perspectief. Kortom: persoonsgerichte leerprocessen blijken in meer-
dere opzichten identiteitsversterkend maar hebben als manco een te grote persoonlijke én 
organisatorische nabijheid waardoor het leren wordt beperkt tot het persoonlijk aspect van 
professionaliteit en soms zelfs leidt tot identiteitsverzwakking.
7.3.6 normatief leren
Normatieve identiteitsaspecten
De normatieve benadering is een generieke benadering en is daarmee van een andere orde 
dan de vijf specifieke benaderingen die ik eerder behandelde. De normatieve benadering 
integreert kenmerken van de specifieke benaderingen en overkoepelt deze. Ze voert recht-
streeks terug op het democratisch en humanitair principe dat de missie van het beroep ken-
merkt. Kenmerken van de normatieve benadering zijn: integratie van drie dimensies van 
professionaliteit, aandacht voor onmogelijkheden en spanningen, behoud van de leefwereld, 
zorg voor existentiële, ‘trage’ vragen, politiek engagement en metareflexiviteit. In het hart 
van het maatschappelijk werk staan een menselijke cliënt en een menselijke maatschappelijk 
werker.
Uit de tot nu toe weergegeven reconstructie van uitlatingen in de beleidsmatige en orga-
nisatorische context blijkt over de hele linie dat normatieve identiteitsaspecten niet of 
 nauwelijks worden voorgeschreven. In de verplichtende documenten zoals het Protocol 
HPZ, de Reorganisatienota of de functiebeschrijvingen komen drievoudige professionali-
teit, metareflectie of aandacht voor trage vragen niet voor. Daarin worden vooral technisch-
instrumentele aspecten vereist. In meer vrijblijvende visie- en discussiedocumenten wordt 
impliciet wel gerefereerd aan normatieve identiteitsconstructie.
Zo is aandacht voor menselijke kwetsbaarheid terug te vinden in het ‘inhoudelijk visie-
document De Berk’ (Beleidsmedewerkster, 2005, p. 7): ‘Op de eerste plaats willen wij bena-
drukken dat De Berk een instelling is die actief de meest kwetsbare groepen opzoekt en haar 
deuren openzet voor elke verslaafde, ongeacht het stadium van motivatie waarin iemand 
verkeert. Zorg en opvang verdient evenveel aandacht als behandeling en begeleiding.’ Hierin 
worden ook spanningen en dilemma’s geformuleerd (Beleidsmedewerkster, 2002b, p.  7): 
‘Naast een visie op verslaving en verslavingszorg heeft een verslavingszorginstelling ook een 
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visie op zorg in z’n algemeenheid. Betekent zorg het overnemen van  verantwoordelijkheid? 
Moet zorg emanciperend zijn? Politiserend zelfs? Mag zorg paternalistisch zijn? Normerend?’
De discussienota ‘De inhoud voorop’ (Beleidsmedewerkster, 2002a, p. 8) refereert impliciet 
aan het belang van integratie van rationele en persoonlijke identiteitsaspecten. Hierin staat 
bijvoorbeeld: ‘Onvrijwillige hulpverlening, voorwaardelijke hulpverlening, dwang en drang 
vragen om een manier van hulpverlenen die niet te vangen is in uitgekristalliseerde metho-
dieken en protocollen. Hulpverleners moeten leren omgaan met onzekerheid en dilemma’s. 
Aan de andere kant komen er richtlijnen voor effectief werken, evidence based methoden en 
protocollen. Deze richtlijnen zijn ontwikkeld door ervaringskennis en theoretische kennis 
te koppelen. Ook hier moet de hulpverlener mee leren omgaan. We moeten voorkomen dat 
dit twee tegenstrijdige polen worden. Beide zijn onmisbaar en het een kan niet zonder het 
ander ontstaan.’
Wat betreft de uitlatingen van de maatschappelijk werkers zelf blijkt impliciet dat zij veel 
waarde hechten aan de constructie van normatieve identiteitsaspecten. Morele en existen-
tiële kwesties worden regelmatig aan de orde gesteld, zoals in de voorgaande paragrafen 
duidelijk is geworden.
Mary vraagt bijvoorbeeld in de derde bijeenkomst expliciet aandacht voor zorgen die haar 
uit haar slaap houden en die te maken hebben met onmacht om haar verantwoordelijkheid 
voor cliënten waar te maken.
Heleen vraagt in haar evaluatieverslag over diezelfde bijeenkomst aandacht voor de schok-
kende ervaring dat ze ‘enorm over haar eigen grenzen’ heen is gegaan en aan zichzelf is gaan 
twijfelen.
Fred verwoordt in de zesde bijeenkomst dat er ook met hem ‘iets aan de hand’ is en vraagt 
zich af of hij er nog toe doet in zijn functie.
Uit antwoorden op de vraag in de interviews waarom iemand maatschappelijk werker is 
geworden, blijkt eveneens dat de maatschappelijk werkers impliciet waarde hechten aan nor-
matieve aspecten, vooral aan het humanitaire aspect van hun missie. Tiny antwoordt op 
deze vraag: ‘Ik heb altijd wel ‘n beetje die link gehad met gewoon met mensen zeg maar. […] 
ik heb toch altijd een beetje de hang gehad zeg maar naar eh ja de minder bedeelden […] dat 
was toen echt m’n idealisme.’
Heleen antwoordt kort en krachtig: ‘Ja mensen helpen hè.’ En Fred zegt: ‘Ja ik denk dat dat 
bij mij […] iets te maken moet hebben met iets willen betekenen voor anderen.’
De maatschappelijk werkers hechten ook aan integratie van verschillende identiteits-
aspecten. Zij willen herhaaldelijk functionele eisen verzoenen met het ‘persoonlijke stuk’ 
en instellingskaders en regionale autonomie samen laten gaan. In voorgaande benaderingen 
is getoond dat deze pogingen tot integratie ook spanningsvol zijn, zoals in het theoretisch 
deel al is verondersteld. Deze spanningen uiten zich op twee manieren in het bijzonder. Ik 
benoem deze als gespletenheid en zelfkleinering.
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Gespletenheid betreft het wisselen van standpunt zonder reflectie op deze wisseling en vaak 
zelfs zonder dat men zich van die wisseling bewust lijkt te zijn. Men waait als het ware met 
alle winden mee. Dit geeft de indruk van een labiele identiteit. Op het ene moment om armen 
de maatschappelijk werkers het Protocol HPZ nadrukkelijk en andere momenten, soms een 
paar minuten erna, wijzen ze dit net zo gemakkelijk aan als de bron van alle kwaad. Fred 
wijst op het ene moment op het belang van creativiteit van maatschappelijk werkers en 
wordt op een ander moment ‘pissig’ als een maatschappelijk werker in zijn team een indica-
tie ter discussie stelt. Mary omarmt nadrukkelijk en herhaaldelijk de werkwijze in De Berk 
en omarmt op een ander moment even hartelijk een kritisch artikel over een vergelijkbare 
werkwijze in de jeugdzorg. Tiny waardeert het protocol HPZ in een en dezelfde zin als ‘heel 
goed’ en als een ‘uitholling van het vak’. Zij springen zo heen en weer tussen loyaliteit aan de 
instelling en loyaliteit aan zichzelf of aan het beroep.
Zelfkleinering betreft een opstelling waarin een maatschappelijk werker identiteitsaspecten 
van zichzelf kleineert ten opzichte van andere, doorgaans in de instelling dominante, iden-
titeitsaspecten. Ik liet dit eerder zien bij Tiny in haar ‘schuldige’ weergave van hoe zij ‘stie-
kem’ haar vak uitoefent door rond te lopen op de hulppost, wat in strijd is met haar officiële 
functie. Ook Fred geeft hier blijk van als hij met verve uitdrukking geeft aan zijn manier 
van werken, maar deze niet voor het voetlicht van de organisatie durft te brengen omdat 
deze manier niet is bewezen. Deze kleinering gaat gepaard met vergoelijkende uitspraken 
ten opzichte van de dominante identiteitsaspecten. Met dergelijke overmatige nuancerin-
gen zwakken de maatschappelijk werkers het bestaansrecht van hun eigen opvattingen en 
manieren van werken af. Zoals eerder gezegd zouden zij dit bestaansrecht kunnen verster-
ken door steun te zoeken in beroepsstandaarden of vaktheorie maar dit doen zij nauwelijks.
Samenvattend
Uit de analyses blijkt dat de maatschappelijk werkers normatieve identiteitsaspecten con-
strueren, zoals aandacht voor existentiële vragen en kwetsbaarheid, integratie van uiteen-
lopende identiteitsaspecten en reflectie op spanningen die daarmee gepaard gaan. Deze 
aandacht is waarneembaar in zowel beleidsmatige en organisatorische documenten als in 
uitlatingen van maatschappelijk werkers zelf. In de beleidsmatige en organisatorische con-
text is deze aandacht vrijblijvend. In de uitlatingen van de maatschappelijk werkers gaat 
deze ook gepaard met tekenen van gespletenheid en zelfkleinering.
Normatieve leerprocessen
In het theoretisch deel zijn de volgende kenmerken van normatieve leerprocessen weer-
gegeven.
– Dialogische toetsing van rationele, morele en expressieve geldigheidsaanspraken.
– Creëren van een balans daartussen, met als focus de missie van het beroep.
– Mogelijk maken van metareflectie op spanningen die zich voordoen.
– Zorg en aandacht voor existentiële, ‘trage’ vragen.
De werkplek wordt gebruikt als reflexieve ruimte. Al lerend wordt een soort humuslaag ont-
wikkeld van levenservaringen, culturele hulpbronnen, waarden en zingevingkaders. Deze 
vormen een voedingsbodem voor betekenisgeving in en door de instelling.
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In de beleidsmatige en organisatorische context worden in diverse documenten leerprocessen 
aanbevolen die verwantschap tonen met deze kenmerken. Dit betreft echter, analoog met 
de constructie van normatieve identiteitsaspecten, betrekkelijk vrijblijvende documenten.
Zo worden In de discussienota ‘De inhoud voorop’ impliciet dialogische toetsing, creëren 
van een balans en metareflectie aanbevolen. In deze nota wordt gepleit om te leren omgaan 
met onzekerheid en dilemma’s en met de tegenstrijdige polen van theoretische kennis en 
ervaringskennis. Dit vraagt een ‘cultuur van dialoog, reflectie en lerend handelen, maar ook 
een cultuur van verdieping van kennis, lezen over nieuwe ontwikkelingen, bereidheid om 
het eigen werk te verbeteren (ook al komt deze verbetering in de vorm van een richtlijn van 
buiten)’ (Beleidsmedewerkster, 2002a, p. 8). Als leervormen worden genoemd: intervisie in 
een veilige sfeer; cliëntbesprekingen waarin ruimte is voor kritische reflectie; werkbegelei-
ding en coaching waarin ruimte is voor dialoog én aansturing; vakgroepen waarin professi-
onals zelf zich kritisch kunnen verhouden tot hun eigen vakgebied of kennisdomein. Daarbij 
zal ook ‘kruisbestuiving moeten plaats vinden tussen dat wat er op de werkvloer gebeurt, en 
dat wat er “daarboven” gebeurt’ (Idem). Als stelling wordt geformuleerd (Idem, p. 10): ‘Om 
het onbehagen van professionals weg te nemen moet De Berk beginnen met vakgroepen op 
te zetten en die een belangrijke adviserende rol toekennen.’
Het vrijblijvende karakter van de vakgroep wordt benadrukt in een andere nota (Beleids-
medewerkster, 2002b, p.13): ‘De vakgroepen en focusgroepen zijn zelfsturend. Lidmaatschap 
is vrijwillig. De faciliteiten die men krijgt van de organisatie zijn beperkt tot de tijds-
besteding […] De producten, adviezen of reflecties die door de vakgroepen worden gepro-
duceerd hebben geen directe bindende consequenties voor het individueel handelen van de 
professional. Pas als een advies door de binnenschil als richtlijn wordt vastgesteld, of door 
de clusters vertaald wordt in praktijkhandvatten zijn er consequenties aan verbonden.’ In 
de meer verplichtende documenten, zoals het Protocol HPZ, de reorganisatienota en de 
functie beschrijvingen, is aandacht voor normatieve leerprocessen niet terug te vinden.
In de uitlatingen van maatschappelijk werkers in en rond het project worden uiteenlopende 
leervormen aangetroffen die de constructie van normatieve identiteitsaspecten onder-
steunen.
– Gestructureerde intervisie, informele momenten, en open gesprekken bewerkstelligen 
reflectie op en zorg voor morele en existentiële kwesties. Deze komen overeen met nor-
matieve leerprocessen als open dialoog en moreel beraad.
– Creatieve vormen zoals het forum, simulatiespel en interview, bevorderen een andere, 
meervoudige kijk op de zaak waarbij men het eigen standpunt even los moet laten. Deze 
vormen komen overeen met normatieve leerprocessen zoals kritische toetsing van en 
creëren van een balans tussen rationele, morele en expressieve geldigheidsaanspraken. 
Ook bevorderen zij metareflectie.
– Open gesprekken in een veilige sfeer ‘onder elkaar’ bewerkstelligen het spontaan maken 
van persoonlijke, eigenzinnige opmerkingen die bij een ander ‘raak’ zijn en een cruciaal 
leermoment teweeg brengen. Deze komen overeen met normatieve leerprocessen zoals 
zorg en aandacht voor existentiële, ‘trage’ vragen.
Schilder.indd   222 28-11-2012   13:26:32
het Leren construeren Van een beroepsidentiteit – in praktijk 223
– Het persoonlijk evaluatieverslag en een intensieve bespreking daarvan leiden tot kriti-
sche zelfreflectie en uitwisseling van standpunten over het nemen van verantwoordelijk-
heid en het dragen van zorg voor elkaar.
Deze leervormen zijn niet exclusief voor de normatieve benadering; zij maken deel uit van 
andere benaderingen en zijn ook in de vorige paragrafen aan bod gekomen. Deze leer-
vormen maken de uitvoering van elk van de hierboven genoemde normatieve leerprocessen 
mogelijk.
In de theorie is ook gesteld dat zorgzaamheid en metareflectie helpen bij de constructie van 
drievoudige professionaliteit en het hanteren van de spanningen die zich daarbij voordoen. 
De reconstructie bevestigt deze veronderstelling. In het voorgaande zijn uiteen lopende 
voorbeelden gegeven van zorg en aandacht voor ‘trage vragen’ en de steun die maatschap-
pelijk werkers daaraan ontlenen. In dat geven van zorg en aandacht zijn ze zelf heel compe-
tent. Ook doen ze regelmatig aan metareflectie. Hierbij is een kanttekening op zijn plaats. 
Deze metareflectie betreft namelijk niet zozeer de spanning tussen beroep en functie, zoals 
in de theorie wordt bepleit, maar vooral de spanning tussen persoon en functie. Men geeft 
lucht aan persoonlijke ervaringen van frustratie en het contrast tussen wie men wil zijn en 
wie men functioneel moet zijn (‘zo wil ik helemaal niet zijn’ verzucht Heleen). Al reflecte-
rend formuleert men eigen opvattingen, theorietjes en oplossingen (‘bypass’) om daarmee 
om te gaan. Daarbij tonen zij humor en levendigheid en bevestigen het belang van elkaar 
daadwerkelijk horen en zien. Metareflectie op de spanning beroep–functie komt wel voor, 
maar vooral als de maatschappelijk werkers daartoe nadrukkelijk worden uitgenodigd. 
Bijvoorbeeld in een interview met Mary in een vakblad, in de interviews die ik zelf houd, op 
diverse symposia en in een mail van een maatschappelijk werker in het kader van de orga-
nisatie van de vakgroependag.
Samenvattend
Bepaalde kenmerken van normatieve leerprocessen worden in de beleidsmatige en orga-
nisatorische context vrijblijvend en van harte aanbevolen, maar missen een verplichtend 
element. Maatschappelijk werkers zelf passen kenmerken van normatieve leerprocessen 
veelvuldig toe en ontlenen daaraan steun en kracht. Deze betreffen vooral de persoonlijke 
dimensie van hun professionaliteit. De rationele, beroepsinhoudelijke, dimensie blijft rela-
tief onderbelicht. De missie van het beroep, die de kern vormt binnen de normatieve bena-
dering, wordt in de leerprocessen niet expliciet betrokken. Wat dat betreft is er sprake van 
een disbalans. In de beleidsmatige en organisatorische context is sprake van een omgekeerde 
disbalans. Daar overheersen rationele, en daarbinnen wetenschappelijke en functionele, 
leerprocessen. Deze disbalansen zelf zijn voor de maatschappelijk werkers geen onderwerp 
van metareflectie. Daarmee laten ze leermomenten liggen die de normatieve benadering 
biedt. Nadrukkelijke uitnodiging voor dergelijke leermomenten helpt hierin het evenwicht 
te herstellen
7.3.7 Vier leerbewegingen
Tot nog toe heb ik in dit hoofdstuk vooral de eerste drie deelvragen behandeld (zie 6.2.2). 
In zes subparagrafen zijn de constructie van de beroepsidentiteit, bijpassende leerprocessen 
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en de spanning beroep–functie behandeld. Hierbij zijn zijdelings ook theoretische kennis 
versus ervaringskennis aan de orde gekomen, het thema van de vierde deelvraag. In deze 
subparagraaf focus ik expliciet op deze deelvraag die luidt: in hoeverre zijn de vier leer-
bewegingen uit hoofdstuk herkenbaar en welke aspecten van de beroepsidentiteit worden 
hierdoor ondersteund. Deze leerbewegingen zijn socialisatie, externalisatie, internalisatie 
en combinatie.
In de theorie wordt verondersteld dat het doorlopen van de hele cyclus van deze vier leer-
bewegingen integratie van theoretische kennis en ervaringskennis mogelijk maakt en dat 
deze integratie nodig is voor het opbouwen van een sterke beroepsidentiteit (zie 4.3.3).
De reconstructie van het project leert hierover het volgende. In paragraaf 7.3.5 is beschreven 
dat de maatschappelijk werkers twee van deze bewegingen – socialisatie en externalisatie – 
veelvuldig, graag, spontaan en met effect doorlopen. Deze bewegingen benoem ik als ‘nabije 
bewegingen’ omdat ze beide vertrekken vanuit persoonlijke ervaringen van maatschappelijk 
werkers zelf. Ze maken expliciet deel uit van de persoonsgerichte leerprocessen. Daarnaast 
zijn ze ook herkenbaar in de relationele en diversiteitgerichte leerprocessen, onder meer in 
uitwisseling van zorgzaamheid, respectievelijk zelf geven van betekenis aan zaken. In deze 
twee bewegingen vinden de maatschappelijk werkers non-verbaal en verbaal steun voor 
emoties, leren zij nieuw gedrag door een voorbeeld te nemen aan anderen, worden zij zelf-
bewuster door eigen woorden en betekenissen te geven aan voorheen stilzwijgende, soms 
schuldbewuste, opvattingen, en ervaren zij dat zij er persoonlijk toe doen. Concrete leer-
vormen in het maken van deze twee bewegingen zijn het maken van het persoonlijk evalu-
atieverslag en vervolgens het bespreken daarvan. Deze leervormen waren door mij ‘zwaar’ 
ingezet vanwege het veronderstelde krachtige leereffect ervan. Deze veronderstelling wordt 
bevestigd. Ieder van de drie maatschappelijk werkers gebruikt dit verslag in het leertraject 
voor het expliciteren van uiterst persoonlijke vragen en vervolgens het diepgaand bespreken 
van mogelijke antwoorden daarop.
Voor deze twee bewegingen blijkt de werkplek een rijke leeromgeving. In het delen van 
gevoelens en expliciteren van opvattingen refereren de maatschappelijk werkers regelmatig 
aan het delen van de werkplek. Ze grijpen terug op bijeenkomsten die men heeft meege-
maakt of op gedeelde kennis over het reilen en zeilen van de instelling. Voor de leerbeweging 
socialisatie blijken informele momenten van groot belang. Pauzes, ritjes naar en van bijeen-
komsten, buiten staan roken, even bij elkaar binnen lopen, uitwisselen van veelzeggende 
blikken en veilige gesprekken ‘onder elkaar’ vormen een voedingsbodem voor uitwisseling 
van wezenlijke gevoelens en confrontaties met persoonlijke opvattingen.
De werkplek brengt ook valkuilen met zich mee in de vorm van te grote nabijheid, zowel in 
persoonlijk als organisatorisch opzicht. Men besmet elkaar dan met hulpeloosheid of blijft 
gevangen zitten in de instellingskaders.
De twee andere leerbewegingen – internalisatie en combinatie – komen vooral tot uit-
drukking in de rationele leerprocessen. Deze benoem ik als ‘afstandelijke bewegingen’. 
Afstandelijk omdat hierin de kennis van buiten komt en een abstract, onpersoonlijk karak-
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ter heeft. De beweging combinatie is daarvan de meest afstandelijke: hierin wordt theoreti-
sche kennis getransformeerd tot nieuwe theoretische kennis.
Uit de reconstructie van de rationele leerprocessen (7.3.1) blijkt dat internalisatie en com-
binatie relatief weinig door de maatschappelijk werkers zelf worden ingezet; combinatie 
van beide nog het minst. Combinatie wordt als beweging, die kan bestaan uit het doen van 
onderzoek en rapportage, het meest belemmerd door de ‘waan van de dag’ die op de werk-
plek heerst. Voor zover de maatschappelijk
werkers wel gebruik maken van deze twee leerbewegingen blijken ze inderdaad ondersteu-
nend. Het inzetten van kritische artikelen of een masteropleiding versterkt hun beroeps-
besef. De inbreng van psychologische concepten en structurerende werkvormen stimuleren 
autonoom denkvermogen, vermogen tot probleemoplossing en kritische toetsing van van-
zelfsprekende aannames. Daaruit leid ik af dat de afstandelijke bewegingen een bijdrage 
kunnen leveren aan blikverruiming en daarmee een tegenwicht bieden tegen de blikvernau-
wing die het risico is van teveel nabijheid. Andersom bieden de nabije bewegingen tegen-
wicht tegen het risico van praktijkvreemdheid van de afstandelijke bewegingen waarin de 
persoonlijke ervaringen van de werker er niet toe doen. In dat opzicht bevestigt de recon-
structie het belang van het doorlopen van de hele cyclus.
7.4 concLusiE
In deze paragraaf trek ik conclusies ten aanzien van de vraag naar kenmerken van leerpro-
cessen die een maatschappelijk werker ondersteunen bij de constructie van zijn beroeps-
identiteit. Dit antwoord is gebaseerd op de reconstructie van een praktijkproject waarvan 
de resultaten in de voorgaande paragrafen zijn weergegeven. Deze reconstructie is gestuurd 
door het theoretisch kader dat in deel 1 is opgebouwd en in hoofdstuk 5 schematisch is 
samengevat. Vier deelvragen sturen de reconstructie: de constructie van de beroeps-
identiteit, bijpassende leerprocessen, de spanning beroep–functie en de cyclus van vier leer-
bewegingen. Deze deelvragen zijn afgeleid uit het theoretisch kader.
7.4.1 identiteitsversterkende leerprocessen
Uit de reconstructie concludeer ik dat de kenmerken van de zes leerprocessen die in deel 1 
zijn beschreven inderdaad identiteitsondersteunend zijn. De mate waarin en het enthousi-
asme waarmee deze worden ingezet variëren. Het ene leerproces is gewilder dan het andere. 
Dat geldt zowel voor de maatschappelijk werkers als voor de beleidsmakers. Daarbij verschilt 
hun voorkeur ook onderling. Met de organisatie van de leerprocessen moet met deze varië-
teit rekening worden gehouden.
De beleidsmakers hebben een duidelijke voorkeur voor rationele, en daarbinnen weten-
schappelijke en functionele identiteitsaspecten en leerprocessen. Deze laatste twee zetten zij 
het meest verplichtend in, met als motivatie een gevoel van urgentie: het is vijf voor twaalf. 
Deze urgentie betreft de waarneming dat het aspect gezondheidszorg van de verslavingszorg 
ondergesneeuwd raakt door het welzijnaspect. Verwetenschappelijking van de zorg en dis-
ciplinering van de hulpverleners moeten dit euvel bestrijden. Beroepsinhoudelijke rationele 
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identiteitsaspecten worden in de onderzochte beleidsdocumenten nauwelijks aangetroffen. 
Beroepsinhoudelijke leerprocessen worden wel aangeboden maar alleen op vrijwillige basis. 
De vakgroep en het leertraject zelf zijn daarvan concrete voorbeelden. Deze vrijwilligheid 
wordt verantwoord met de opvatting dat leren van professionals begint met intrinsieke 
motivatie.
Wat betreft identiteitsaspecten en leerprocessen van de andere benaderingen geldt hetzelfde 
als voor de beroepsinhoudelijke aspecten en leerprocessen. Ze worden slechts mondjesmaat 
genoemd. Als ze al worden genoemd dan hoogstens als aanbeveling. Van verplichten is niet 
tot nauwelijks sprake. Op deze wijze wordt in de beleidsmatige en organisatorische context 
een eenzijdig, verarmd beeld van de identiteit van de maatschappelijk werker geconstrueerd. 
Deze verarming betreft twee aspecten. In de eerste plaats de inhoud van zijn identiteit. Deze 
wordt eenzijdig – wetenschappelijk en functioneel – geconstrueerd. Andere aspecten van 
zijn beroepsidentiteit worden genegeerd of als niet noodzakelijk voorgesteld. In de tweede 
plaats het gezag van deze identiteit. Dit gezag wordt teruggebracht door het handelen van de 
maatschappelijk werker meer dan voorheen onder toezicht te plaatsen van therapeuten en 
managers. Op basis van deze reconstructie concludeer ik dat het risico van identiteitsver-
arming dat in deel 1 in theorie is gesignaleerd in deze casus bewaarheid is. Deze verarming 
wordt voor zover ik heb waargenomen niet ingegeven doordat de beleidsmakers het slecht 
voor hebben met maatschappelijk werkers, maar doordat zij zich in hun domein bedreigd 
voelen. Als reactie hierop proberen ze dit domein op een typische managerial, dat wil zeggen 
bureaucratische en expansieve, manier veilig te stellen.
De maatschappelijk werkers in en rond dit project tonen een voorkeur voor de tegenover-
gestelde benadering van de rationele. Zij maken zich niet zichtbaar zorgen over hun ver-
onderstelde wetenschappelijke en medisch-technische tekortkomingen, waarover de beleid-
smakers de noodklok luiden. Zij luiden eerder de noodklok over de tegenovergestelde 
beweging, namelijk het oprukken van het medisch model in de verslavingszorg dat het ago-
gische verdringt.
De maatschappelijk werkers zijn – mede als reactie op de dominantie van het technische 
in de beleidsmatige en organisatorische context – relatief sterk gericht op het uitvoeren 
van persoonsgerichte leerprocessen en in het verlengde daarvan normatieve, relationele en 
diversiteit gerichte leerprocessen. Dit doen ze bij voorkeur in een veilige en open sfeer, onder 
elkaar, buiten het zicht van gezagsdragers. Ze bieden elkaar emotionele ondersteuning, 
onderlinge zorgzaamheid en mogelijkheden om zelf betekenis aan zaken te geven. Ze zor-
gen ervoor dat ze zich persoonlijk ‘gekend’ en ‘erkend’ weten, elkaar ‘horen en zien’ en ook 
door anderen in de instelling beter gehoord en gezien worden. Ze gaan met elkaar identi-
teitsdiscoursen aan en deze maken hen sterker. Ze constateren hierdoor dat zij ‘niet gek zijn’, 
tonen meer zelfbewustzijn, profileren zich duidelijker naar buiten toe en geven eigenzinnig 
uitdrukking aan eigen opvattingen en werkwijzen waar ze anderen weer mee steunen. Ook 
gaan ze geleidelijk aan meer opkomen voor regionale autonomie.
Daarnaast leid ik uit de reconstructie af dat de maatschappelijk werkers impliciet belang 
hebben bij emancipatorische en diversiteitgerichte leerprocessen die zij in en rond dit project 
niet uitvoeren. Zij hebben zichtbaar last van de ondergeschikte positie van hun – overwegend 
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vrouwelijke – beroepsgroep ten opzichte van – overwegend mannelijke – managers, de orga-
nisatie, en therapeuten. Zij hebben er vanuit een emancipatorische bril baat bij deze ervaren 
onderschikking te koppelen aan hun structurele onderschikking in de organisatie, iets wat 
zij niet doen. Hun loyaliteit aan de organisatie is hier mede debet aan. Emancipatorische 
leerprocessen kunnen hen hierin ondersteunen. Datzelfde geldt voor diversiteitgerichte leer-
processen die gezamenlijke reflectie bevatten op de hiërarchische verhoudingen in multi-
disciplinaire teams. Ook deze worden door de maatschappelijk werkers niet ter hand geno-
men terwijl zij wel last hebben van deze verhoudingen. Ze nemen op uitnodiging wel deel 
aan bijeenkomsten met kritische wetenschappers of lezen hun artikelen, activiteiten die hen 
ook helpen de agogische, lerende en maatschappelijke kant van hun beroep te profileren en 
zo hun identiteit te versterken.
7.4.2 spanning beroep – functie
Uit de reconstructie blijkt dat het spanningsveld beroep–functie in de uitlatingen van de 
maatschappelijk werkers waarneembaar is. Dit betreft vooral hun dubbelzinnige, ambi-
valente houding ten opzichte van hun functionele – bureaucratische – en hun beroeps-
inhoudelijke eigenschappen. Deze dubbelzinnigheid heb ik op meerdere momenten gesig-
naleerd, zoals uit de voorgaande paragrafen blijkt. De maatschappelijk werkers gaan hier 
op twee ongezonde manieren mee om. Deze heb ik gekenschetst als gespletenheid en zelf-
kleinering. Zij gaan er ook op andere, gezondere manieren mee om waarbij zij putten uit de 
verschillende leerprocessen. Bijvoorbeeld door gebruik te maken van relativerende humor 
en zelfspot, inbreng van beroepsinhoudelijke artikelen, zorgzaamheid, eigen betekenissen 
geven en het demonstreren van eigenzinnigheid. Opvallend hieraan is dat zij, anders dan 
in de theorie en beroepsstandaarden wordt verondersteld, relatief weinig gericht zijn op het 
versterken van hun professionele autonomie en meer belang hechten aan het versterken van 
hun relationele en persoonsgerichte eigenschappen.
Een ding doen zij echter niet: het expliciteren en problematiseren van de spanning beroep-
functie op zich. In dat opzicht kunnen zij baat hebben bij normatieve leerprocessen, met 
name wat betreft metareflectie en eveneens bij de emancipatorische en diversiteitgerichte 
leerprocessen die hierboven in 7.4.1 worden genoemd.
7.4.3 cyclus van vier leerbewegingen
Uit de reconstructie concludeer ik dat de maatschappelijk werkers voor hun identiteits-
versterking gebaat zijn bij het doorlopen van de cyclus van vier leerbewegingen, zoals in 
de theorie is verondersteld. De twee nabije leerbewegingen, socialisatie en externalisatie 
zijn onder de maatschappelijk werkers favoriet. Hierin zijn aspecten van alle leerprocessen, 
uitgezonderd de rationele, terug te vinden. Deze leerbewegingen leveren hen ook veel op. 
Bijvoorbeeld steun voor emoties, afkijken van nieuw gedrag, ondersteuning voor het mogen 
maken van – vooral regionale – verschillen, ‘zichzelf mogen zijn’, en ervaren en uitdrukken 
dat zij er persoonlijk toe doen. Het maken van het persoonlijk evaluatieverslag in combinatie 
met het bespreken daarvan blijkt hierin bij uitstek een krachtige leervorm.
De twee afstandelijke leerbewegingen – internalisatie en combinatie – worden relatief 
weinig door de maatschappelijk werkers zelf ingezet en van deze twee combinatie nog 
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het minst. Deze laatste beweging vereist de meeste concentratie en wordt daardoor het 
meest belemmerd door de ‘waan van de dag’. Voor zover de maatschappelijk werkers deze 
 leerbewegingen wel maken gebeurt dat vooral op initiatief van derden, zoals Begeleidster 
en Beleidsmedewerkster. Het relatieve ondergebruik van deze twee leerbewegingen is een 
gemiste kans voor identiteitsversterking. Immers, uit de reconstructie blijkt dat deze bewe-
gingen onderbouwing geven aan rationele identiteitsaspecten. In het maken van deze bewe-
gingen leren maatschappelijk werkers zaken meer naar hun professionele hand te zetten. Dit 
hebben zij zeker nodig in de aangetroffen beleidsmatige en organisatorische context, waarin 
rationele aspecten en mensen die deze goed beheersen de dienst uitmaken. De initiatieven 
in het project en ook in de vakgroep om maatschappelijk werkers ook deze leerbewegingen 
te laten maken hebben een vrijwillig karakter. De vraag is of er meer kan en moet worden 
ondernomen om deze leerbewegingen in gang te zetten. Deze vraag is onderdeel van het 
volgende hoofdstuk waarin de organisatie van de leerprocessen centraal staat.
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8 organisatie Van identiteits­
Versterkende Leerprocessen – 
in praktijk
8.1 inLEiDing
In dit hoofdstuk wordt de reconstructie betrokken op lid B van de vraagstelling: Hoe kunnen 
dergelijke leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschappelijk werkers werkzaam 
zijn worden georganiseerd?
In hoofdstuk 4 kwam ik vanuit de theorie op het volgende antwoord op deze vraag: de orga-
nisatie van deze leerprocessen is gebaat bij integratie en die integratie wordt mogelijk wordt 
gemaakt met behulp van hybride organisatiemodellen. Deze organisatiemodellen integreren 
de sturingsprincipes: professionele zelfsturing en bureaucratische aansturing die zijn terug 
te voeren op het spanningsveld beroep–functie. Maatschappelijk werkers balanceren bij hun 
identiteitsconstructie tussen de polen van dit spanningsveld. Daarbij spelen gespannen ver-
houdingen tussen professionals en managers hun parten. Hybride modellen integreren ook 
de polen van het andere spanningsveld waarbinnen maatschappelijk werkers zich bewegen, 
theoretische kennis versus ervaringskennis.
In dit hoofdstuk toets ik dit theoretische antwoord aan de onderzochte praktijk. Worden de 
genoemde sturingsprincipes daarin teruggevonden en worden ze geïntegreerd toegepast? En 
helpt dat om de gesignaleerde spanningen te overbruggen?
Om hierop antwoorden te vinden zet ik de reconstructie van het project uit het vorige 
hoofdstuk voort. De aandacht wordt verlegd van kenmerken van identiteitsversterkende 
leer processen naar de organisatie ervan. De volgende deelvragen sturen deze reconstructie 
(zie voor toelichting 6.2.2):
– In hoeverre worden de sturingsprincipes professionele zelfsturing en bureaucratische 
aansturing toegepast op de organisatie van leerprocessen? Welk effect heeft dit? Deze 
deelvraag beantwoord ik in 8.2.
– In hoeverre is er in de organisatie van leerprocessen sprake van integratie van theo-
retische kennis en ervaringskennis, respectievelijk professionele zelfsturing en bureau-
cratische aansturing? Hoe worden spanningen die zich bij deze integratie voordoen 
gehanteerd? Hoe kan deze integratie worden bevorderd? Deze deelvraag beantwoord ik 
in 8.3.
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Vooraf nog een opmerking over de relatie tussen dit hoofdstuk en het vorig hoofdstuk. 
Het vorige hoofdstuk behandelt de kenmerken van leerprocessen; dit hoofdstuk de orga­
nisatie ervan. Deze opbouw is dezelfde als in het theoretisch deel (kenmerken in hoofd-
stuk 3, organisatie in hoofdstuk 4). Echter, ik heb gemerkt dat bepaalde uitspraken in de 
praktijk niet eenduidig zijn onder te brengen onder of leren of organiseren. Ze passen bij 
beide invals hoeken. Dat geldt nog het meest voor uitspraken die illustratief zijn voor profes­
sionele zelfsturing. Bij dit sturingsprincipe is de maatschappelijk werker zowel leerling als 
organisator van zijn eigen leerproces. In de meest radicale variant van zelfsturing, die van 
de zelf organisatie, ís leren organiseren. Deze verwevenheid maakt dat dergelijke uitspraken 
in beide hoofdstukken kunnen voorkomen.
8.2 ProfEssionELE zELfsturing En BurEaucratiscHE aansturing
8.2.1 inleiding
In deze paragraaf staat de vraag centraal in hoeverre de sturingsprincipes professionele 
zelfsturing en bureaucratische aansturing worden toegepast en welk effect deze toepassing 
heeft.
Professionele zelfsturing houdt in theorie in dat maatschappelijk werkers zelf hoofdorgani-
sator zijn van hun identiteitsversterkende leerprocessen. Zij geven zelf vorm en inhoud aan 
deze ‘leerwegen’ en realiseren actief voorwaarden om deze uit te voeren. Het gaat om een 
intrinsiek gemotiveerde, dialogische vorm van sturing. De sturing is bottom­up. Praktische 
ervaringen en beroepsinhoudelijke visies zijn richtinggevend; niet bureaucratische sturing 
door managers. In 4.3.4 zijn drie variaties van professionele zelfsturing gegeven: de actor-
netwerkbenadering, zelforganisatie en de lerende organisatie.
In de actor­netwerkbenadering geeft de maatschappelijk werker actief en strategisch zelf 
sturing aan zijn identiteitsversterkende leerprocessen. Hij doet dit met behulp van for-
mele en informele netwerken. Bij zelforganisatie vervullen de ervaringskennis en visie van 
de maatschappelijk werker vanuit zichzelf, spontaan, een sturende rol in zijn identiteits-
ontwikkeling. In de lerende organisatie ten slotte vormt de intrinsieke, deep down ervaren, 
menselijke behoefte om te leren de sturende kracht voor de organisatorische activiteiten 
en is het realiseren van humanitaire waarden hoofddoel van die activiteiten. Bij professio-
nele zelfsturing zijn werken, leren en identiteitsontwikkeling onlosmakelijk met elkaar ver-
bonden. Impliciet zijn de leerprocessen die vanuit dit principe worden gerealiseerd vooral 
relationeel, diversiteitgericht, persoonsgericht en normatief van aard. Technisch-rationele 
leerprocessen komen vanuit dit sturingsprincipe minder uit de verf. In de lerende organi-
satie worden zij zelfs expliciet bestreden. Deze leerprocessen hebben meer baat bij bureau-
cratische aansturing.
Bureaucratische aansturing betekent dat leerprocessen in een instelling verplichtend en 
gestandaardiseerd worden georganiseerd. Dit principe van aansturing leidt volgens de 
 theorie vooral tot rationele leerprocessen. Bureaucratische aansturing kan specifieke vor-
men aannemen. Die van machinebureaucratie, die top down gestandaardiseerde, vooral 
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instrumentele, leerprocessen organiseert. Die van professionele bureaucratie die beroeps-
inhoudelijke leerprocessen organiseert, vooraf of parallel aan de werksituatie. Die van street-
level bureaucratie die verwant is aan professionele bureaucratie en waarin de maatschap-
pelijk werker eigen leerruimte vindt in het besloten karakter van zijn beroepsuitoefening.
Reconstructie vanuit het perspectief van deze twee sturingsprincipes van de organisatie van 
de leerprocessen in en rond het project levert het volgende op.
8.2.2 Professionele zelfsturing
Beleidsmatige en organisatorische context
Uit de uitlatingen in de beleidsmatige en organisatorische context leid ik af dat professionele 
zelfsturing van leerprocessen door beleidsmakers van harte wordt aanbevolen maar niet 
in functionele zin wordt vereist. Dit leid ik af uit het feit dat het pleidooi voor zelfsturing 
vooral is te vinden in vrijblijvende notities. Het komt niet voor in de verplichtende notities 
zoals de reorganisatienota of functie-eisen. Een van die vrijblijvende notities is het docu-
ment ‘Ontwikkeling van kennis en bekwaamheid in de verslavingszorg’. Dit document is in 
opdracht van het project Resultaten Scoren, dat ten grondslag ligt aan de reorganisatie van 
De Berk, ontworpen door Kessels & Smit. Zij bepleiten hierin zelfsturing, door bijvoorbeeld 
te stellen dat leerpraktijken ‘eerst en vooral het initiatief van de medewerkers zelf vragen’ 
(Kessels & Smit, 2001, p. 26). Volgens dit document kunnen mensen ‘niet worden verplicht 
te leren’. Zij gaan uit van een ‘flow-benadering’ van kennis die staat tegenover de ‘stock-
benadering’ (Idem, p.  7). In de flow-benadering is kennis een persoonlijke, professionele 
bekwaamheid die is verankerd in mensen. Deze benadering sluit nauw aan bij de persoons-
gerichte benadering. In de stock-benadering, die nauw aansluit bij de rationele benadering, 
is kennis iets dat wordt opgeslagen in gecodificeerde en geobjectiveerde databestanden en 
kennissystemen.
De flow-benadering heeft consequenties voor de organisatie van leerprocessen. Er wordt 
afstand genomen van het organiseren van kennisoverdracht, zoals in de stock-benadering 
plaats vindt. In de flow-benadering gaat men er expliciet vanuit dat bekwaamheid niet over-
draagbaar is: ‘ieder moet die op eigen kracht verwerven en ontwikkelen’ (Ibidem). Het is 
waarschijnlijk ‘dat er buiten formele opleidingssituaties meer geleerd wordt dan daarbinnen. 
Op en rond de werkplek voltrekken zich dagelijks leerprocessen, die vaak krachtiger zijn dan 
“schoolse” manieren van leren [… Het] is duidelijk dat net als in veel andere werkvelden ook 
in deze sector het klassieke transferprobleem (hoe breng je kennis, verworven in een cursus-
situatie, in praktijk) nog niet is opgelost’ (Idem, p. 9).
In deze benadering is het principe van professionele zelfsturing goed herkenbaar. In de 
stock-benadering is eerder het principe van (professioneel-)bureaucratische aansturing her-
kenbaar.
De flow-visie vindt navolging in De Berk. Dit gebeurt bijvoorbeeld in de discussienota ‘De 
inhoud voorop’, waarin op basis van een dergelijke visie de organisatie van vakgroepen en 
intervisie in De Berk wordt bepleit (Beleidsmedewerkster, 2002). Daarbij wordt het principe 
van zelfsturing goed zichtbaar. Bijvoorbeeld in aanbevelingen van Hutschemaekers (2001) 
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geciteerd door Beleidsmedewerkster (2002, p. 5): ‘Creëer een arbeidssituatie waarin mede-
werkers worden aangezet van elkaar te leren. De opvatting dat vernieuwing top down van 
buitenaf moet komen stoelt op een verouderd leerconcept. […]. Alleen professionals zelf 
kunnen elkaar verleiden tot het verduidelijken en verdiepen van hun praktijkkennis.’
Deze boodschap wordt in een plenaire inleiding op een vakgroependag van De Berk door 
Hutschemaekers (2006) nog eens luid en duidelijk herhaald.
In deze uitlatingen zijn impliciet suggesties herkenbaar voor het organiseren van de nabije 
leerbewegingen: socialisatie en externalisatie.
Zoals in 7.3.1 is weergegeven hebben deze ‘lerende’ uitlatingen in de beleidsmatige en organi-
satorische context een betrekkelijk vrijblijvend karakter in vergelijking met voorschriften in 
bijvoorbeeld het protocol HPZ en de reorganisatie nota die vooral ‘geleerdheid’ voorschrij-
ven. In dit soort documenten wordt wél expliciet overdracht van medische en therapeutische 
kennis beoogd: niet praktijkkennis, maar kennis uit de klassiek-wetenschappelijke ‘stock’.
Uitlatingen van maatschappelijk werkers en andere betrokkenen
Uit de reconstructie van uitlatingen van maatschappelijk werkers en andere betrokkenen 
in en rond het project blijken zowel positieve als negatieve effecten van professionele zelf-
sturing. (Een overzicht hiervan is onder de noemer ‘relationele zelforganisatie’ te vinden 
in 8.4, Tabel 8.2; het gebruik van deze noemer wordt in 8.3 verduidelijkt.)
Positieve effecten
De maatschappelijk werkers blijken zelf regelmatig het principe van professionele zelfstu-
ring met positief effect toe te passen. Deze toepassing gebeurt door middel van het zelf 
uitstippelen van leerwegen; het organiseren en gebruiken van netwerken; spontane en 
informele organisatie; en het zelf organiseren van randvoorwaarden. Hiermee organiseren 
maatschappelijk werkers vooral de meer persoonsgebonden leerprocessen, zoals de relatio-
nele, diversiteit gerichte en persoonsgerichte. Wat betreft de emancipatorische leerprocessen 
organiseren zij hiermee vooral open groepsgesprekken die herkenning en bewustwording 
teweeg brengen. Wat betreft de vier leerbewegingen organiseren zij vooral de twee ‘nabije’ 
leerbewegingen socialisatie en externalisatie. Het delen van de werkplek vervult een stimu-
lerende rol voor de toepassing van zelfsturing. Per manier van toepassing geef ik enkele 
voorbeelden.
Zelf uitstippelen van leerwegen
De maatschappelijk werkers geven zelf, in samenspraak met Begeleidster, actief sturing aan 
hun leerweg in het project. Dit doen zij onder andere individueel of in tweetallen tijdens 
de voorbereiding van hun inbreng. Daarmee zorgen ze ervoor dat de vragen die hen bezig 
houden ‘op de agenda komen’. En passant heeft deze zelfsturing tot gevolg dat men soms 
voor het eerst kennis maakt met de fysieke werkplek van een ander. Zo creëren ze in dit 
opzicht meer nabijheid en vertrouwdheid met elkaar, wat voorwaarden zijn voor relationele 
en persoonsgerichte leerprocessen. Ook brengen de maatschappelijk werkers, als enigen van 
de betrokken disciplines, bijtijds een evaluatieverslag in zodat dit ook kan worden behan-
deld. De andere disciplines brengen dit of niet of te laat in. Uit de reconstructie in het vorige 
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hoofdstuk blijkt dat de behandeling van dit evaluatieverslag wezenlijke leermomenten ople-
vert voor hun identiteitsconstructie.
Organiseren en gebruiken van netwerken
Dit principe, dat in de actor-netwerkbenadering wordt bepleit, blijkt eveneens een sturings-
principe dat de maatschappelijk werkers aanspreekt en dat zij ook toepassen. Mary wil graag 
‘over elkaars schouders heen kijken’ en geeft er herhaaldelijk blijk van dat zij de krachten wil 
bundelen en verantwoordelijkheid wil delen. Daarin zijn relationele leerprocessen herken-
baar. Tijdens de voorbereiding van haar inbreng zegt ze: ‘Het gevaar wat ik zie is dat je dus 
verzandt in al die regels en protocollen […] Dat staat voor mij dus haaks op wat je al jaren 
probeert. Dat je ook die mensen leert netwerken, dat je leert samenwerken met elkaar, maar 
ook met de kliniek, met de andere instanties.’
Zij brengt deze intentie tijdens het leertraject veelvuldig in praktijk. Zij nodigt actief 
Psycholoog2 en Psycholoog3 uit voor deelname aan het project, onderhoudt contact met 
Beleidsmedewerkster en Bestuurder, legt haar problemen voor aan de Centrale Stuurgroep 
en knoopt een intensieve samenwerking aan met Verplegingswetenschapster. Ook Fred 
benadert uit zichzelf een therapeut en ‘verleidt’ haar ertoe letterlijk over de brug te komen en 
deel te nemen aan de vierde bijeenkomst van het leertraject. Tiny wil de motivatie voor het 
werk terug vinden door letterlijk te gaan netwerken. In het interview zegt zij:
Ik ga ook een beetje uit de hulpverlening nu. En dat wil ik ook, want de motivatie [voor] 
de hulpverlening zoals die hier nu in de Voordeur gebeurt, is voor mij langzaam aan weg 
gegaan. Dus ik ga nu iets anders doen. […]
I: Wat ga je anders doen?
Tiny: Ik ga nu netwerken. […] contact leggen met verwijzers, zorgen dat De Berk weer 
bekendheid krijgt in bepaalde regio’s. Contacten met andere instellingen [leggen] om te 
kijken van: hoe kunnen we meer gaan samenwerken.
Spontane en informele organisatie.
Dit kenmerk van zelfsturing wordt door de maatschappelijk werkers graag en veelvuldig 
toegepast. Het is een krachtige vorm van sturing. Emoties hebben hier een ‘vrije doorgang’ 
en worden niet uitgedoofd door de depersonaliserende, trage gang van zaken die het gevolg 
kan zijn van bureaucratische aansturing, zoals verderop zal blijken. Hierdoor ontstaan com-
mitment en wederzijdse betrokkenheid die belangrijke voorwaarden zijn voor het in leven 
houden van de leerprocessen. Op tal van momenten in en rond het project blijkt de kracht 
van deze motor. Het uitwisselen van emoties als plezier, enthousiasme, verdriet, angst, ver-
langen, boosheid en blijheid houden het organisatieproces in leven. Spontane en informele 
sturing organiseert de leerprocessen in directe aansluiting op de stroom van dagelijkse han-
delingen met mensen en dingen die op dat moment ‘voorhanden’ zijn. Men laat dit proces 
zijn werk doen. Het gaat daarbij om een losse, in plaats van een gefixeerde, manier van 
organiseren, die organisch aansluit op het ritme van het dagelijks leven en die op formele 
en informele momenten, in en buiten het kantoor, een rijke hoeveelheid leermomenten en 
leerplaatsen biedt. Dit type sturing vraagt om de beschikbaarheid en eventueel organisatie 
van informele momenten van samenkomst.
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Tussen de bedrijven door worden op deze manier relationele, diversiteitgerichte en per-
soonsgerichte leerprocessen georganiseerd. Het delen van de werkplek werkt daarbij als een 
stimulerende factor. Ritjes naar en van de werkplek, buiten staan roken, pauzes op de gang, 
blikken tijdens vergaderingen, bij elkaar binnen lopen: dergelijke momenten worden veel-
vuldig aangegrepen om ‘deep down’ beleefde gevoelens te delen en opvattingen uit te wis-
selen die op formele momenten ‘onder de pet’ blijven. Op dergelijke momenten beantwoordt 
men impliciet de oproep van Beleidsmedewerkster om elkaar te verleiden tot leren, een 
oproep die past bij de ‘flow-benadering’. Deze verleidingskunsten gaan gepaard met heftige 
emoties waarin liefde en macht een rol spelen, zoals blijkt uit een eerder geciteerd fragment 
uit het interview met Mary en Verplegingswetenschapster (zie 7.3.5):
Verplegingswetenschapster: Kijk, ik ken Mary al heel lang, en, ja, ik hou van Mary. Dus ik 
wilde dat het ook voor haar werkte, we moesten er samen uitkomen. Maar ja, ik ben ook 
wel bazig ja, behoorlijk bazig. […] Vanaf het begin zijn wij heftig in discussie gegaan. Ik 
kan me ook nog discussies herinneren […] dat ik tegen jou zei: van: meid, jouw werk zit in 
die doos, in Electra. […] En dat jij zei: Niks d’r van, dat wil ik niet. […]
Mary: Ja, met voorbeelden erbij en kijken hoe dat dan werkt en wat daar goed aan is en wat 
niet. En misschien nog wel belangrijker: welke visie op zorg hebben wij, welke standpunten 
hebben we; welke keuzes maken we waarom, en wat betekent dat voor de werkwijze?
De maatschappelijk werkers grijpen de pauze van de allerlaatste bijeenkomst aan om hun 
ergernis te uiten en een kritische visie te formuleren op wat er gaande is in de instelling als 
gevolg van de nieuwste reorganisatie. Volgens een van hen zit Beleidsmedewerkster2 nu ziek 
thuis omdat zij ‘helemaal iemand is van de zelforganisatie die nu top-down wordt aange-
stuurd’. Deze visie wordt door hen in het formele gedeelte van de bijeenkomst, waarin een 
manager expliciet top down sturing bepleit, niet naar voren gebracht.
Spontane en informele organisatie van leerprocessen wordt ook toegepast om vruchteloze 
samenwerking op de werkplek te beëindigen. Mary doet dit met haar collega’s zorgcoördina-
toren, te beginnen met Psycholoog2. In het interview vertelt ze hierover:
Ik heb gezegd: Psycholoog2, ik wil een afspraak met je maken en ik wil het hebben over […] 
je deelname aan het leertraject en onze samenwerking samen. Nou dat is goed. En toen 
zaten we daar aan de tafel en hij bleef hetzelfde doen wat hij altijd al deed, gewoon maar, 
zo maar omheen om allerlei dingen. Ik zei: nou, ik ben hier gekomen omdat ik toch wel 
heel graag zo snel mogelijk ter zake wil komen. En toen heb ik gewoon eerst rustig op een 
rijtje gezet hoe het voor mij was. Ik had ook op papier gezet welke afspraken we hadden, 
welke niet nagekomen waren. […] Nou ja, ik zeg: dat wil ik je toch zeggen, Psycholoog2. 
[…] En op het moment dat hij daar weer omheen ging, nou ja, dan sla ik ook met mijn vuist 
op tafel, dan word ik zó boos. Ik zeg: ik ben zo ontzettend boos op je Psycholoog2. [Toen heb 
ik nog een afspraak gemaakt met] de andere leden van […] het cozo­overleg. […] Nou, dat 
hebben we toen gedaan. Toen is Psycholoog5 erbij gekomen. Toen heeft Psycholoog5 nog 
weer eens een keer ruzie gekregen met Psycholoog2 tijdens die bijeenkomst. Nou ja, kortom 
[…] toen had ik het helemaal gehad met die gasten, met allebei. Ik kan er niks aan doen. 
En het heeft best lang geduurd. Ik heb daar ook veel energie in gestoken.’
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De maatschappelijk werkers passen spontane en informele organisatie ook toe tijdens het 
leertraject, bijvoorbeeld bij de opening van een bijeenkomst, tijdens de pauze of tijdens open 
groepsgesprekken naar aanleiding van evaluatieverslagen. Op dergelijke momenten brengen 
zij uit eigen beweging in ‘wat voor hen heel erg leeft’, of zij vragen daar gericht naar. Mary 
opent bijvoorbeeld de zesde bijeenkomst van het leertraject met de vraag: ‘Hoe gaat het met 
iedereen?’, waarna een rondje lief en leed volgt. Met deze toepassing van professionele zelf-
sturing zetten zij onder meer de identiteitsdiscoursen in beweging die ieder van de maat-
schappelijk werkers in het leertraject op een bepaald moment aangaat (zie 7.3.2 en 7.3.5). Dit 
zijn ‘rijke leermomenten’ die zij zelf zeer waarderen. Deze leermomenten organiseren zij zelf 
door prangende vragen over wie zij zijn en willen zijn mondeling of met behulp van een eva-
luatieverslag aan de orde te stellen en daarover een open bespreking uit te lokken. Deze zelf-
organisatie wordt op een dialogische manier tot stand gebracht, conform het principe van 
de lerende organisatie. Ze verleiden elkaar als het ware in een veilige, persoonlijk betrokken, 
sfeer tot spontane, eigenzinnige en persoonlijke uitspraken die hen helpen uit te vinden wie 
zij in De Berk zijn en willen zijn.
Op een drietal momenten tijdens het project blijkt toepassing van spontane en informele 
organisatie kwetsbaar te zijn voor bureaucratische aansturing. Op elk van deze drie momen-
ten houdt Begeleidster vast aan de afgesproken agenda en sterven spontane initiatieven – in 
elk geval op dat moment – een stille dood.
Het eerste moment betreft een spontaan voorstel van de sociale coördinatoren tijdens de 
vierde bijeenkomst van het leertraject om alle coördinatoren bij elkaar te roepen om een 
gezamenlijk overleg in De Berk te starten. Het zou voor het eerst zijn dat een dergelijk over-
leg in De Berk plaatsvindt. Begeleidster kiest echter voor de oorspronkelijke agenda en daar-
mee voor de behandeling van de inbreng van Fred. Ze verwijst het voorstel voor een geza-
menlijk coördinatorenoverleg naar een later moment in het traject als het eindresultaat op 
de agenda staat.
Het tweede moment betreft de zesde bijeenkomst waarin Fred voorstelt om met elkaar in 
actie te komen vanwege de problemen waar de coördinatoren tegenaan lopen. Spv-er sluit 
aan: ‘Hier gaan we straks allemaal weer uit elkaar, en dan is ie weg, die ruimte.’ Fred bena-
drukt de urgentie: ‘Dus we houden het zelf ook onder de deken. […] Totdat het niet meer kan 
[…] Dat je, omdat je de zaak overeind wilt houden, daar zelf ook te lang mee wacht.’
Begeleidster gaat hier niet in mee ‘dan denk ik ho, afstand nemen, naar kijken. Maar goed, 
dit zijn de dingen waar we het dus wat mij betreft volgende keer over gaan hebben en dan 
[…] zou ik nu naar de verslagen willen gaan. Het verslag van Heleen eerst.’
Het derde moment is bij de poging van Mary en Verplegingswetenschapster om de profile-
ring van hun eigen regionale werkwijze in het vervolgproject centraal te stellen. Deze poging 
strandt in een compromis dat Begeleidster met hen sluit in verband met de afgesproken 
projectopdracht.
Uit deze voorbeelden blijkt dat effectieve toepassing van spontane en informele organisa-
tie, mede afhankelijk is van de mate waarin leidinggevenden, in dit geval Begeleidster, dit 
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 principe volgen. Op het moment dat Begeleidster vasthoudt aan het principe van bureau-
cratische aansturing verliest de spontane organisatie van de maatschappelijk werkers zijn 
kracht. Een dergelijk verlies van kracht kan zich ook voordoen binnen de maatschap pelijk 
werker zelf. Dit demonstreert Fred in het interview als hij zelf de kracht van spontane en 
informele organisatie bepleit maar niet benut vanwege een innerlijk stemmetje dat hem 
voorhoudt dat hij ‘gewoon zijn werk’ moet doen. ‘Terwijl ik zou moeten zeggen tegen mijn 
collega in een enthousiaste bui: zullen we samen eens een uurtje bij elkaar gaan zitten en al 
die dingen eens op papier gaan zetten, want tjonge er gebeuren hartstikke leuke dingen daar 
in die groep.’
Zelf organiseren van randvoorwaarden.
Uit de reconstructie kan worden opgemaakt dat de maatschappelijk werkers, relatief meer 
dan hun therapeutische collega’s, het principe van professionele zelfsturing toepassen op 
het organiseren van randvoorwaarden voor het leertraject. De coördinatoren verwerpen het 
voorstel om een intern projectleider aan te stellen en verdelen die taak liever onder elkaar.
In de praktijk blijkt deze vooral te zijn opgepakt door de drie maatschappelijk werkers. Zij 
zorgen voor de locaties en regelen koffie en thee. Zij besteden extra tijd aan de voorbereiding 
van het programma van bijeenkomsten, zoals Mary bij de tweede oriënterende bijeenkomst 
van het leertraject, Fred bij de laatste bijeenkomst en Heleen bij de organisatie van het ver-
volgproject. De therapeuten ondernemen op deze gebieden geen activiteiten en de sociaal 
psychiatrisch verpleegkundigen doen dit minder dan de maatschappelijk werkers. Deze 
relatief grote inzet van de maatschappelijk werkers is mogelijk mede toe te schrijven aan 
het relatief grote belang dat zij hebben bij ondersteuning vanuit het leertraject. Zij bekleden 
een relatief marginale positie in het dominante, therapeutisch en medisch gekleurde, dis-
cours binnen De Berk. De lerende, agogische insteek van het traject, gecombineerd met de 
sociaal-agogische beroepsidentiteit van Begeleidster, biedt hun mogelijkheden voor identifi-
catie. Voor de therapeuten geldt dat niet. Ook in het vervolgproject zijn de maatschappelijk 
werkers relatief het meest actief van alle disciplines. Wellicht speelt hierin ook een rol dat 
de maatschappelijk werkers, meer dan de anderen, vanuit hun beroep zijn gericht op het 
behartigen van materiële zaken.
Negatieve effecten van professionele zelfsturing
Uit de reconstructie blijkt dat toepassing van professionele zelfsturing ook negatieve effec-
ten kent. Een negatief effect is het ontbreken van focus doordat men zich laat verleiden door 
de emotie van het moment. Het gesprek kan alle kanten op gaan, afhankelijk van wie het 
een zetje geeft en wie dat het hardst doet. Het leerproces dat zo ontstaat is oppervlakkig. Het 
raakt nu eens dit en dan weer dat en een centraal thema ontbreekt. Als Mary in de vierde 
bijeenkomst te laat binnenkomt vanwege de file, gaat het gesprek onmiddellijk over op de 
afstand tussen locaties; als zij een artikel inbrengt, verschuift het thema naar bureaucratise-
ring en als spv-ster het over de kracht van het verschil heeft, worden door Begeleidster een 
paar theoretische concepten ingebracht. Het leerproces verliest daarmee aan diepgang.
Een ander negatief effect is de vrijblijvendheid van de leerprocessen. De leerprocessen duren 
zolang als de maatschappelijk werkers deze zelf in stand houden. Zoals eerder is getoond 
moeten deze leerprocessen concurreren met de waan van de dag en met de verplichtingen 
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van werkprocessen. Zelfsturing kent deze verplichtingen niet. Een haastig mailtje waarmee 
Spv-ster zich afmeldt voor het vervolgproject is voor dit laatste illustratief:
Hallo Lies,Ikwas al van plan om te mailen, maar helaas niet gelukt alsik dat niet meteen 
afwerk. sorry dat ik er niet bij was, ik kom om in het werk. Ikmerk dat ikniet meer actief 
mee kan doen, ik vindt dit wel lastg, want ik krijg altijd veel energie van deze onderdelen, 
maar ik moet nu dit niet doen.
Een derde negatief effect is de geïsoleerdheid van de leerprocessen doordat de aanwezigheid 
van ‘bedreigende buitenstaanders’, zoals andere disciplines of managers, wordt geweerd. 
Heleen sluit bewust Medicus uit van de besprekingen in haar team omdat hij het leren 
van de maatschappelijk werkers in de weg zou zitten. Mary kiest er – uiteindelijk – voor 
haar leerprocessen te organiseren buiten de therapeutische collega-coördinatoren om. 
Verplegingswetenschapster en Mary willen het vervolgtraject naar hun hand zetten in een 
besloten bijeenkomst met Begeleidster. Voordeel is dat men op deze manier een veilige sfeer 
organiseert die van belang is voor identiteitsversterkend leren. Nadeel is dat men zo een-
kennige leerprocessen organiseert waarin het perspectief van buitenstaanders ontbreekt én 
men niet leert zich te profileren in dialoog met die buitenstaanders die tegelijk wel gezag-
hebbend zijn. Organisatie van diversiteitgerichte leerprocessen zoals multidisciplinaire 
reflectie op onderlinge hiërarchische verhoudingen is daarvoor een in de theorie geopperd 
alternatief (zie 7.3.4).
Tot slot blijkt professionele zelfsturing in en rond het project te leiden tot eenzijdig emotio­
neel gestuurde leerprocessen. De maatschappelijk werkers sturen veel minder uit zichzelf de 
organisatie van rationele leerprocessen en de daarmee verwante leerbewegingen internalisa-
tie en combinatie aan. Uit de uitlatingen leid ik af dat dit te maken heeft met de relatief grote 
inspanning en concentratie die deze leerprocessen en leerbewegingen vragen. Dat geldt 
nog het meeste voor de leerbeweging combinatie. Deze wordt het minst van de vier leer-
bewegingen door de maatschappelijk werkers zelf ‘in beweging’ gezet. Dit, ondanks uitge-
sproken intenties om dat wel te doen. Zij spreken zelf op meerdere momenten het voor nemen 
uit om schriftelijke rapportages of onderzoeksplannen (mee) te maken. Dit wordt in de 
meeste gevallen niet en in een enkel geval gebrekkig gerealiseerd. Verplegingswetenschapster 
en Mary doen dit gebrekkig tijdens het vervolgproject, als zij een concept-doelstelling naar 
eigen zeggen ‘kort door de bocht en summier’ uitwerken met een expliciete verwijzing naar 
‘de waan van alle dag’ die hen parten speelt. Heleen doet dit niet, als zij een eigen voorstel 
om schriftelijk conclusies te trekken uit de evaluatie van het leertraject niet nakomt vanwege 
gebrek aan tijd, doordat zij Psycholoog2 vervangt die met ziekteverlof is.
Samenvattend.
Toepassing van het principe van professionele zelfsturing op de organisatie van identiteits-
versterkende leerprocessen wordt in de beleidsmatige en organisatorische context van harte 
maar vrijblijvend aanbevolen. Aangeraden wordt elkaar te verleiden tot het delen en expli-
citeren van praktijkkennis in en rond de werkplek. In de praktijk blijkt toepassing van pro-
fessionele zelfsturing door de maatschappelijk werkers zowel positieve als negatieve effec-
ten te hebben. Positieve effecten zijn dat zij hiermee – randvoorwaarden voor – relationele, 
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 diversiteitgerichte en persoonsgerichte leerprocessen organiseren en de nabije leerbewe-
gingen socialisatie en externalisatie in gang zetten. Van de emancipatorische leerprocessen 
worden vooral de open groepsgesprekken georganiseerd. Negatieve effecten zijn dat zij hier-
mee gebrekkige leerprocessen in beweging zetten: leerprocessen waarin het focus ontbreekt, 
vrijblijvende leerprocessen, eenkennige leerprocessen en eenzijdig emotioneel gestuurde 
leerprocessen. Professionele zelfsturing leidt niet of nauwelijks tot rationele leerprocessen en 
evenmin tot de leerbewegingen internalisatie en combinatie. Tot slot blijkt de mate waarin 
zelfsturing effectief is, mede afhankelijk van de leidinggevende om de maatschappelijk wer-
kers hierin te volgen en van de innerlijke consistentie van de maatschappelijk werker zelf. 
Professionele zelfsturing is kwetsbaar voor bureaucratische aansturing.
8.2.2 Bureaucratische aansturing
Beleidsmatige en organisatorische context
De reconstructie van uitlatingen van beleidsmakers en overheid in en rond het project leert 
dat zij impliciet bureaucratische aansturing van leerprocessen van maatschappelijk werkers 
aanhangen. Dit valt bijvoorbeeld af te leiden van uitspraken in de Invitational waarin expli-
ciet wordt vereist dat hulpverleners zich klassiek-wetenschappelijke kennis toe-eigenen en 
stoppen met het ‘op ruime schaal’ inzetten van ‘aantoonbaar ineffectieve interventies’. Ook 
leid ik dit af uit de documenten die het beleid en de organisatie van De Berk beschrijven, 
zoals het op medische leest geschoeide protocol HPZ. Voorgestelde leerprocessen sluiten 
daarbij aan. In de nota ‘Ontwikkelen van kennis en bekwaamheden in de verslavingszorg’ 
wordt van alle beroepsgroepen verwacht dat zij over medische en psychiatrische ‘materie-
deskundigheid’ beschikken, gedragsinterventies kunnen toepassen, kunnen werken met 
protocollen en evidence based kunnen werken’ (Kessels & Smit, 2001, p. 17). In de notitie ‘De 
inhoud voorop’ wordt niet alleen professionele zelfsturing aanbevolen, maar ook bureau-
cratische vormen van sturing. De notitie bevat een ‘stappenplan om de richtlijnen in te voe-
ren en checklists met voorwaarden waaraan voldaan moet zijn op het gebied van informatie, 
training, intervisie, educatieve maatregelen, eventuele sancties etc.’ (Beleidsmedewerkster 
2002, p.10).
Uitlatingen van maatschappelijk werkers
Uit de reconstructie van de uitlatingen van maatschappelijk werkers blijkt dat toepassing 
van bureaucratische aansturing, net als professionele zelfsturing, zowel positieve als nega-
tieve effecten heeft (Een overzicht hiervan is onder de noemer ‘disciplinerend management’ 
te vinden in 8.4, Tabel 8.2) De term ‘disciplinerend management’ wordt in 8.3 verduidelijkt).
Positieve effecten
Bureaucratische aansturing van leerprocessen heeft als effect dat deze in de instelling als 
legitiem worden ervaren. De leerprocessen worden verankerd in het formele beleid van de 
instelling. Hiermee worden ze een erkende zaak van de instelling waaraan de maatschap-
pelijk werkers bepaalde rechten kunnen ontlenen. Deelname is iets dat formeel ‘mag’ en 
misschien zelfs ‘moet’. Dit geeft tegendruk aan de verplichtingen van de dagelijkse praktijk 
– ‘waan van de dag’ – waaraan maatschappelijk werkers geneigd zijn prioriteit te geven. 
Daarnaast is formele legitimatie stimulerend doordat maatschappelijk werkers zich relatief 
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sterk identificeren met de instelling (loyaliteit) en deze legitimatie hun leerprocessen erken-
ning geeft.
Bureaucratische aansturing geeft de leerprocessen ook focus en continuïteit. Er zijn verplich-
tende afspraken en er worden middelen beschikbaar gesteld die hun voortbestaan garan-
deren. De leerprocessen kunnen in dit opzicht concurreren met werkprocessen, die anders 
gemakkelijk voorrang krijgen. Dit stimuleert hun voortgang.
Door het vasthouden aan de agenda in de vierde bijeenkomst laat Begeleidster weliswaar 
momenten van potentiële actie lopen, zoals hierboven is vastgesteld, maar zij garandeert 
hiermee wel de behandeling van de inbreng van Fred en in de zesde bijeenkomst van de eva-
luatieverslagen van hem en Heleen. Ook zorgt structurering van de bijeenkomsten ervoor dat 
de focus op de leervragen van de inbrengers blijft liggen. In de eindfase van het project zorgt 
het meeliften met de bureaucratische aansturing van de oprichting van het Coördinatoren 
Overleg er voor dat er alsnog evaluatie van het project in bredere kring plaatst vindt.
De continuïteit van mijn eigen inzet wordt gestimuleerd door de inbedding van mijn onder-
zoek in het beleid van het Lectoraat en de aansturing door de lector van daarin gemaakte 
afspraken. Een dergelijk beroep op gemaakte afspraken geeft eveneens tegendruk geven 
tegen het appel van de ‘waan van de dag’ en de emotie van het moment.
Vasthouden aan afspraken heeft een bijkomend positief effect, namelijk preventie van ‘leer­
vermijdingsgedrag’. Met dit soort gedrag doel ik op het vermijden van onveilige of lastige 
leerprocessen, iets waarvan ik de maatschappelijk werkers op sommige momenten verdenk. 
Het spelen van het geplande rollenspel over de eigen inbreng bijvoorbeeld, ‘hoeft’ tijdens de 
bijeenkomst opeens niet meer voor Fred en Heleen, ondanks het feit dat zij dit zelf mee heb-
ben georganiseerd. Als Fred, op aandrang van Begeleidster, het rollenspel wel speelt, blijkt 
dit een blikverruimend leereffect te hebben, zoals valt op te maken uit zijn evaluatie. Heleen 
toont zich achteraf tevreden over dergelijke bureaucratische aansturing door Begeleidster. 
In de evaluatie zegt zij:
En wat voor mij prettig was, is dat wat er op dat moment leefde wel de aandacht mocht 
hebben, maar niet totaal. Heb ik heel prettig gevonden want […] dat is wat ik ook zelf 
steeds zoek. De realiteit van alle dag mag de aandacht hebben maar niet totaal. Het moet 
ook nog ergens naar toe gaan en... [...] het moet ook richting hebben. Dat vond ik heel 
opvallend, daar heb ik later over nagedacht...
Spv­ster: Als wij zaten te rommelen zo met mekaar [...]
Begeleidster: Kon tweeënhalf uur duren.
Heleen: Ja. En uiteindelijk zei je dan: nee maar nu gaan we toch aan de slag met dit en dat.
Begeleidster: En dat vond je dus prettig? […] dat is voor mij belangrijk om te weten.
Heleen: Dat vond ik prettig. Niet altijd, maar achteraf heb ik dat heel prettig gevonden.
Uit dit citaat valt ook op te maken dat de waardering achteraf van bepaalde vormen van 
sturing anders kan zijn dan de waardering op het moment zelf.
Bureaucratische aansturing is ook stimulerend voor de organisatie van rationele leerproces-
sen en de leerbewegingen internalisatie en combinatie. Op aandringen van Begeleidster en 
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met verwijzing naar de afspraken, maken Mary en Verplegingswetenschapster alsnog een 
conceptdoelstelling.
Uitlatingen van Psycholoog4 in het interview duiden eveneens op vertrouwen in positieve 
effecten van bureaucratische aansturing op dergelijke leerprocessen. Op basis van jarenlange 
ervaring in een team met negen maatschappelijk werkers constateert Psycholoog4 dat deze 
maatschappelijk werkers ervaringskennis regelmatig delen maar zelden vak inhoudelijke 
literatuur in het team inbrengen. Ook participeert vrijwel niemand uit zijn team aan de 
vakgroep voor maatschappelijk werkers, die volgens hem ook letterlijk te ver weg is (‘een uur 
heen en een uur terug’). Hij stelt:
Wat ik mij veel beter kan voorstellen is, dat je dat [inhoudelijke ontwikkeling, LS] beleids­
matig meer aanstuurt binnen de locatie. Dus dat het afdelingshoofd veel nadrukkelijker 
zegt: ‘Wij moeten hier binnenkort een besluit over nemen, wil een werkgroep van maat­
schappelijk werkers mij daar advies over geven?’ En dat ook serieus nemen en daar goede 
feedback op geven. Dan denk ik dat je heel snel stimuleert dat mensen gaan nadenken over 
de inhoud en dat ze daar ook power op ontwikkelen. […] En, dat is wel een punt, daar moet 
ook ruimte, tijdsruimte voor zijn. Er is een behoorlijke werkdruk, iedereen moet gewoon 
zijn productie halen, dus die ruimte is niet zo heel groot. Maar ik denk […] dat dat wel zou 
moeten kunnen. […] Er lopen initiatiefrijke, goed nadenkende mensen rond met energie. 
[…] Als je dat maar een beetje stimuleert, dan slaat de vlam zo in de pan.
Mijn constatering dat bureaucratische aansturing nodig kan zijn om bepaalde identiteits-
versterkende leerprocessen tot leven te wekken staat haaks op de ‘flow-opvatting’ in de 
beleidsmatige en organisatorische context, dat leren niet afdwingbaar is en tot stand moet 
worden gebracht door elkaar verleidende professionals.
Uit de keuze van Mary om een Masteropleiding te gaan doen spreekt vertrouwen in deze 
vorm van (professioneel-)bureaucratische aansturing van rationele, in dit geval beroeps-
inhoudelijke, leerprocessen. Uit haar verklaring van deze keuze blijkt impliciet dat zij dit 
mede doet omdat professionele zelfsturing van activiteiten in en rond het leertraject en in de 
samenwerking met Verplegingswetenschapster haar onvoldoende houvast geeft. Uit eerdere 
analyses bleek al dat haar gerichtheid op, en kracht in, het zelf organiseren van netwerken 
haar ook afhankelijk maakt van deze netwerken. Ze staat met lege handen als die netwerken 
afwezig zijn of haar zelfs tegenwerken. Conceptuele kennis biedt dan meer zekerheid, zoals 
Verplegingswetenschapster tegenover haar demonstreert. Zij, en ook de therapeuten, zijn 
Mary in dit opzicht de baas. Mary wil daarom haar conceptuele kennis uitbreiden. In ter-
men van de leerbewegingen duidt dit op de behoefte aan de leerbewegingen internalisatie en 
combinatie. De organisatie hiervan mag zij inderdaad van een Masteropleiding verwachten.
Tot slot blijkt toepassing van professioneel-bureaucratische aansturing effectief voor de 
organisatie van beroepsinhoudelijke en emancipatorische leerprocessen. Dit leid ik af uit 
de terugrapportage van maatschappelijk werkers van hun ervaringen op symposia van de 
beroepsopleiding en een debat op een congrescentrum. De symposia en het debat zijn voor-
geprogrammeerd vanuit bepaalde inhoudelijke ‘stocks’ van kennis. De maatschappelijk wer-
kers ontlenen er enthousiasme, bewustwording, zelfbewustzijn, kritische reflectie, beroeps-
inhoudelijke legitimatie en profilering van standpunten aan. Ze pakken er artikelen bij en 
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schrijven stellingen op. Een voorbeeld hiervan biedt de professioneel-bureaucratische aan-
sturing door het Lectoraat van een leermoment van Mary. Op uitnodiging van het Lectoraat 
gaat zij, in de context van een voorgeprogrammeerde workshop, publiekelijk een debat aan 
met Bestuurder over de organisatie van het leertraject. Zij presenteert daarvoor – na enige 
aandrang en ondersteuning – de volgende stellingen.
– Een reorganisatie is een leerproces.
– Het management geeft leiding aan de reorganisatie als leerproces.
– Het management van De Berk beperkt zich teveel tot het ontwerpen van structuren, 
modellen en procedures.
– Het management belemmert daardoor het eigen leren en dat van professionals en cliën-
ten.
– De RvB had het leertraject verplicht moeten stellen voor alle inhoudelijk coördinatoren.
– De managers hadden beter zelf aan dit leertraject kunnen deelnemen.
Bestuurder stelt hier tegenover:
– Een lerende organisatie bestaat niet. Een lerende context van lerende professionals is het 
hoogst bereikbare.
– Medewerkers gedragen zich meer als werknemer dan als professional. Dit belemmert 
professionalisering.
– De coördinatoren hadden een sterke interne PR moeten voeren om anderen mee te laten 
leren.
– Managers moeten een Gideonsbende van voorlopers creëren en uitstralen: ‘leren is lek-
ker, zorg dat je erbij komt!’
– Het is beter de kar te trekken door enthousiastelingen te faciliteren dan de kar te duwen 
door het leertraject verplicht te stellen.
– Het leertraject was beter gelopen als deelname verplicht was geweest voor betrokken 
professionals.
Het is voor zover ik weet het enige moment dat er tijdens het project expliciet een dialoog is 
gevoerd tussen het management en de maatschappelijk werkers, gericht op metareflectie op 
de organisatie van het leertraject en de verhouding tussen managers en coördinatoren. Dit 
lijkt op het eerder aanbevolen diversiteitsgerichte leerproces ‘multidisciplinaire zelfreflectie’ 
(zie 7.3.4). Op vrijwel alle andere momenten waarop managers en maatschappelijk werkers 
elkaar formeel ontmoeten in verband met het project, is er sprake van eenrichtings verkeer 
binnen de gegeven kaders: de managers spreken vooral en de maatschappelijk werkers 
luisteren vooral – om daarna op een informeel moment, buiten gehoor van de managers, 
alsnog hun uitgesproken mening te geven. Uit dit voorbeeld leid ik af dat bureaucratische 
aansturing van leerprocessen tegenwicht kan bieden tegen de bureaucratische organisatie 
van werkverhoudingen en dat professionele zelfsturing daarvoor onvoldoende gewicht in 
de schaal legt.
Negatieve effecten
Uit de reconstructie blijkt dat bureaucratische aansturing, net als professionele zelfsturing, 
ook negatieve effecten heeft. Een eerder genoemd algemeen minpunt is dat bureaucrati-
sche aansturing spontane zelforganisatie ontkracht. Terwijl negatieve effecten van profes-
sionele zelfsturing vooral ontstaan door een te grote nabijheid ontstaan negatieve effecten 
van bureaucratische aansturing vooral door een te grote afstand. Deze afstand heeft een 
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letterlijke en een figuurlijke component. Er bestaat zowel een geografische als een hiërarchi-
sche afstand tussen organisatoren en uitvoerders van de leerprocessen. Daarnaast speelt een 
afstand in de tijd: de lange tussenpozen waarmee de leerprocessen worden georganiseerd als 
gevolg van de vele actoren die erbij betrokken moeten worden in een grootschalige, bureau-
cratische instelling als De Berk. Negatieve effecten die door dit teveel aan afstand ontstaan 
benoem ik als: gebrekkige praktische relevantie, demotivering, kwetsbaarheid voor beleids-
verandering en illusie van controle.
Gebrekkige praktische relevantie ontstaat door de vertragende werking van bureaucratische 
aansturing en de vele omtrekkende en afstandelijke bewegingen waarmee deze in een grote 
organisatie gepaard gaat. Deze vertraging doet zich in mijn onderzoek voor bij de organi-
satie van het vervolgproject. Deze organisatie is in handen van een intern projectleider, een 
regiomanager, die van de Raad van Bestuur de opdracht krijgt dit vervolgproject samen met 
Begeleidster te organiseren. Het duurt een half jaar voordat de eerste oriënterende bijeen-
komst plaatsvindt. Daarna duurt het vijf maanden voor een bijeenkomst met deelnemers 
wordt georganiseerd. Dan nog eens vier maanden voordat de start daadwerkelijk een feit is. 
Dit trage verloop komt onder meer doordat de interne projectleider, Manager, het als regio-
manager niet gepast vindt zelf rechtstreeks coördinatoren te werven in andere regio’s. Hij 
benadert deze indirect via hun leidinggevenden, zijn collega regiomanagers. In een interview 
zegt hij dat een directe benadering ‘not done’ is: ‘Ik ben die coördinatoren niet rechtstreeks 
gaan benaderen. Want dat wist ik bij voorbaat, dat gaat niet goed komen als ik dat doe.’
De manier waarop hij zijn collega’s managers benadert is ook betrekkelijk afstandelijk, 
namelijk via korte, zakelijke mailtjes. Dat hij dit zo doet blijkt zowel uit zijn mailverkeer met 
mij als uit mijn interview met hem. Op de mails naar collega’s krijgt hij naar eigen zeggen 
‘weinig reactie’. Ik krijg op mijn beurt weer weinig reactie van hem. Als dan uiteindelijk na 
meer dan een jaar het project van start moet gaan, zijn twee van de drie initiatiefnemende 
maatschappelijk werkers andere wegen ingeslagen en heeft Mary er radicaal andere bedoe-
lingen mee dan zij had toen de opdracht, mede met haar instemming, werd geformuleerd.
Dat bureaucratische aansturing het maken van omtrekkende, vertragende, bewegingen 
inhoudt, wordt ondersteund door het volgende fragment uit het interview met Bestuurder.
I: Het valt me wel op dat als ik het heb over dialoog tussen manager en professional dan zeg 
je: ja, dat vind ik een goeie zaak.
Bestuurder: Ja.
I: Maar blijkbaar niet voor jou persoonlijk met in dit geval professionals, de inhoudelijk 
coördinatoren. En dan denk ik: waarom niet? Waarom ben jij niet naar de coördinatoren 
toe gestapt omdat jij het belangrijk vond? En ben je met hen ook formeel in gesprek gegaan 
van: hoe zit dit allemaal? Hoe kan dit nou? Wat gebeurt hier toch? En weet ik, hè, zoiets.
Bestuurder: Omdat dat mijn niet mijn rol en taakopvatting is.
I: Kom je dan ook aan taak van anderen? Heb je dan het gevoel dat je je op een terrein 
begeeft waar je niet hoort te zijn?
Bestuurder: Ja.
I: In dit geval van Manager eigenlijk...
Bestuurder: Ja […] Nou het makkelijke antwoord is dat je dan treedt in wat zo mooi heet de 
lijnorganisatie hè. […] Omdat ik formeel niet bevoegd ben om dat te doen. Omdat wij een 
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organisatie hebben waarin duidelijk is wat van verschillende lagen de rollen en de bevoegd­
heden en verantwoordelijkheden zijn. […] Ik spreek nooit medewerkers rechtstreeks aan. 
[...] Dat is de formele structuur.
Die formele structuur is voor Bestuurder meer dan een formaliteit. Hij hecht hier waarde 
aan. De orde staat op het spel.
I: En daar hou je je dus ook aan in dit geval.
Bestuurder: Ja. Ik vind ook dat [het] een groot goed is dat je daaraan houdt.
I: Waarom is dat een groot goed?
Bestuurder: […] Je zou zeer selectief worden en toevallig worden als je dat wel zou doen. 
Dus dat heeft wel iets te maken met de omvang van de organisatie. […] Dan wordt ’t wille­
keurig, ik zou kunnen zeggen: wordt het een janboel. Dan gaat iedereen maar overal… Je 
hebt in mijn ogen, en dat geloof ik nog steeds, een ordening nodig van de organisatie.
I: [...] Wat wordt er dan precies een janboel? Wat staat er dan op het spel?
[...]
Bestuurder: Ja, maar dan staat de orde op het spel. Ja.
I: Ja. Oké. En dat is dus dat grote goed, die orde?
Bestuurder: Ja.
Demotivering van alle betrokkenen is het gevolg van de onpersoonlijkheid en traagheid 
waarmee het bureaucratisch aansturen van het project regelmatig gepaard gaat. Initiatieven 
raken op drift en de initiatiefnemers raken het contact ermee kwijt, en geleidelijk aan ook 
hun motivatie ervoor. Persoonlijke, appellerende interactie blijft uit. Die blijkt onmisbaar 
om motivatie gaande en competenties in leven te houden (‘het kunnen uitleggen’). Vaker 
wordt het ervaren als ‘trekken aan een dood paard’. Het gemotiveerd zijn voor participa-
tie aan leerprocessen heeft ook te maken met de letterlijke afstand tussen afdelingen in 
een grootschalig georganiseerde organisatie, zoals valt op te maken uit de opmerking van 
Psycholoog4 dat de vakgroep letterlijk te ver weg is voor de maatschappelijk werkers in zijn 
team.
De noodzaak van blijvende motivering geldt sterker naarmate de druk van het werk toe-
neemt en/of in het project een groter appel wordt gedaan op cognitief-rationele competenties 
die een langduriger en diepgaandere concentratie vragen.
Manager schrijft bijvoorbeeld in zijn evaluatie dat hij ‘aanvankelijk, mede geleid door het 
enthousiasme van Lies, energiek aan de slag’ is gegaan. Geleidelijk is hij echter ‘ook meer en 
meer gaan afwachten op de coördinatoren die moesten komen’. In het interview licht hij toe 
dat het moeilijk was de drive die hij aanvankelijk voelde levend te houden. Uit het interview 
leid ik af dat deze demotivering volgens hem wordt veroorzaakt door de volgende factoren.
– De ‘wachttijd’: ‘ik moest voor een deel wachten, er gingen soms drie weken voorbij voor 
ik een afspraak had.’
– De veelheid van klussen die aandacht trekt; de agenda stuurt.
– Je moet dus echt elke stap in je agenda zetten, en dat gebeurt niet altijd.
– Ik kwam de coördinatoren niet tegen als mensen die er last van hadden dat het niet 
opschoot.
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– Ik ga dingen doen als er signalen zijn dat ik iets moet doen. Ik had hier uiteindelijk geen 
belang meer bij. Mijn belang is dat de mensen in mijn directe omgeving hun werk prettig 
kunnen doen.
– Mensen komen bij elkaar als het verplicht is. Op dit moment komen ze weer verplicht bij 
elkaar in het kader van de nieuwe fusie en reorganisatie. Maar niet in het kader van een 
lerende organisatie. Ik denk dat niemand er last van heeft dat we geen lerende organisatie 
zijn. Als je eigen toko maar goed loopt. Er wordt wel veel gemopperd op de organisatie, 
maar hoe serieus moeten we dat nemen? Wil men de inhoud echt voorop?
Kwetsbaarheid voor beleidsverandering is de keerzijde van de positieve effecten van veranke-
ring in beleid. Op momenten dat beleidskaders veranderen (‘de bordjes worden verhangen’, 
zoals Beleidsmedewerkster2 in het interview zegt) vervalt de legitimatie van leerprocessen, 
die is gekoppeld aan deze verankering. Dit speelt de evaluatie van het project parten en ook 
de organisatie van een ander leerproject (het Rehabilitatieproject). Dit effect is nog sterker 
als tegelijk ook de leidinggevenden van plaats wisselen, zoals bij de reorganisatie tijdens het 
vervolgproject zichtbaar is.
Een voorbeeld van deze kwetsbaarheid biedt de gang van zaken bij de organisatie van de 
evaluatie van het vervolgproject. Tegen de tijd dat Manager en ik de schriftelijke evaluatie 
indienen voor bespreking, zoals we met Bestuurder hebben afgesproken, wordt Bestuurder 
in beslag genomen door de nieuwe reorganisatie en heeft Manager als gevolg daarvan een 
andere functie gekregen. In het interview met Bestuurder reconstrueer ik een en ander.
I: Manager en ik hadden ‘n voorstel gedaan. […] om daar met managers en coördinatoren 
samen over te praten, samen te evalueren.
Bestuurder: Ja. Ja. Nee maar, ja dat hebben we dus niet gevolgd […] De gedachte om op dat 
moment, zeg maar de inhoudelijke coördinatoren en management, bij elkaar halen, [was] 
een onzalige gedachte.
Manager rapporteert hierover in het interview:
Toen heeft Bestuurder tegelijkertijd gezegd: nou, maar dan zitten we wel in een heel lastige 
tijd […] gezien de reorganisatie […]. Eigenlijk is het wat lastig om nu op korte termijn een 
moment te vinden om met die mensen, de managers, aan tafel te gaan. Want die managers 
[…] zitten allemaal in een fase dat ze eerst maar eens een nieuwe functie moeten krijgen 
voordat ze weer enigszins vrij kunnen denken over: wat komt er in de wereld op ons af.
De voorbereiding van de oprichting van het Coördinatoren Overleg is eveneens illustratief 
voor de kwetsbaarheid voor beleidsverandering van bureaucratisch georganiseerde leer-
processen. In 6.2.4 is deze voorbereiding beschreven. Hieruit valt af te leiden dat de fusie 
en reorganisatie van De Berk tot De Laryx en de daarmee gepaard gaande komst van een 
nieuwe directeur die nieuw beleid gaat implementeren, er toe leiden dat een beoogde studie-
dag een heel andere inhoud krijgt dan oorspronkelijk was gepland.
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Met een ander leerproject in De Berk/De Laryx, te weten een Rehabilitatieproject voor en met 
cliënten, gebeurt iets vergelijkbaars. De projectleider van dit project, Beleidsmedewerkster2, 
die op dat moment met ziekteverlof is, vreest de beëindiging van dit project als gevolg van 
het nieuwe beleid:
Ze [de managers] zijn gewoon de bordjes gaan verhangen […] Eh ik heb het vermoeden dat 
het [Rehabilitatieproject] gewoon wordt afgebroken. Omdat ik echt denk dat ze nu gewoon 
met GES [nieuw beleid] aan de slag gaan. En of ze dat lerend inzetten dat weet ik niet.
Vlak daarna hoort zij van een collega dat haar vermoeden is uitgekomen. Manager4 heeft 
op een bijeenkomst van het Rehabilitatieproject meegedeeld dat het project wordt stop gezet 
vanwege de nieuwe koers die De Laryx met GES inslaat.
Illusie van controle duidt op de illusie dat het uitvaardigen van een formele opdracht voor 
de organisatie van leerprocessen er vanzelfsprekend toe leidt dat deze ook daadwerkelijk 
worden georganiseerd. Leidinggevenden blijken vatbaar voor deze illusie. Deze vatbaarheid 
wordt in mijn ogen gestimuleerd door de bureaucratische norm dat deze controle ‘hoort’, 
zeker voor mannelijke leidinggevenden. Bestuurder toont zich bijvoorbeeld verbaasd over 
de stopzetting van het vervolgproject door de coördinatoren. ‘Er is toch een opdracht gege-
ven en waarom is dat dan niet gebeurd?’, vraagt hij Manager als wij er de dag hierna over 
napraten. Daarbij verkondigt hij ferm dat de Raad van Bestuur bepaalt of het project wordt 
stop gezet, en niet de coördinatoren. Manager stelt even ferm dat hij ‘het niet pikt’ als de 
zwarte piet naar de coördinatoren gaat. De afspraak die we op dat moment maken om een 
schriftelijke evaluatie van Manager en mij in het CMT te agenderen wordt niet meer geëf-
fectueerd, zoals ik hierboven heb laten zien.
De illusie van controle maakt blind voor de weerbarstigheid van de praktijk waarin een 
formele opdracht niet betekent dat daarin beoogde leerprocessen daadwerkelijk worden uit-
gevoerd. Beleidsmedewerkster ervaart dit aan den lijve, blijkt uit het interview met haar.
Beleidsmedewerkster: Zij gaan daar ook zo raar mee om hè. Zo van, we hebben nu toch 
vakgroepen. Weet je wel?
I: Wie zijn zij?
Beleidsmedewerkster: De Raad van Bestuur met name. We hebben nu vakgroepen. Ja, 
alsof of je […] ‘ ja’ tegen een nota zegt en dan heb je vakgroepen. […] Vooral naar buiten toe 
hè. Wij hebben vakgroepen. […] Dan denk ik: we hebben helemaal nog geen vakgroepen. 
Dat is een gigantisch proces en dat is een heel moeilijk proces en dat is een gevecht en dat 
is een gezoek en het is een, ik weet niet wat allemaal. […] Ze [de Raad van Bestuur] heb­
ben mij nog nooit gevraagd van: hoe gaat het eigenlijk? Krijg je ze van de grond? Snap je? 
Nee. Helemaal niet. […] Terwijl het hele proces, wat dat kost en wat het betekent en wat 
de consequenties zijn voor een organisatie.. Daar heeft Bestuurder geen flauw idee van.
De illusie van controle duidt ook op een ‘omgekeerde’ blinde vlek. In dat geval is het niet de 
illusie dat een afspraak betekent dat de organisatie ook wordt gerealiseerd, maar de illusie 
dat er geen leerprocessen plaats vinden omdat deze niet in beleidsstukken zijn vastgelegd. 
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Een voorbeeld van deze illusie geeft Manager4 als zij zegt dat de inhoud op De Berk/De 
Laryx al jaren stilstaat, omdat zij daarover geen recente beleidsnotitie heeft gezien.
Samenvattend. Door beleidsmakers en overheid in en rond het project wordt impliciet 
bureaucratische aansturing van leerprocessen van maatschappelijk werkers aangehangen.
Uitlatingen van de maatschappelijk werkers duiden op positieve en negatieve effecten. 
Positieve effecten: de leerprocessen worden gelegitimeerd en serieus genomen; zij krijgen 
focus en continuïteit; leervermijdingsgedrag wordt tegengegaan; en rationele en emanci-
patorische leerprocessen en de leerbewegingen internalisatie en combinatie worden geor-
ganiseerd. Negatieve effecten ontstaan als de afstandelijkheid die kenmerkend is voor 
bureau cratische aansturing ‘doorslaat’. De volgende negatieve effecten zijn onderscheiden: 
gebrekkige praktische relevantie van de leerprocessen, demotivering van de organisatoren, 




In de vorige paragraaf is de toepassing van de sturingsprincipes professionele zelfsturing, 
en bureaucratische aansturing gereconstrueerd. Elk van beide heeft positieve en negatieve 
effecten. In deze paragraaf reconstrueer ik in hoeverre er sprake is van integratie van deze 
sturingsprincipes. Dit doe ik vanuit de opvatting die in het theoretisch deel is geformu-
leerd: integratie maakt het mogelijk de gesignaleerde spanningen te lijf te gaan. Hybride 
organisatie modellen maken die integratie in theorie mogelijk.
Drie vragen sturen dit deel van de reconstructie. In hoeverre is er in de organisatie van leer-
processen sprake van integratie van theoretische kennis en ervaringskennis, respectievelijk 
van professionele zelfsturing en bureaucratische aansturing? Hoe worden spanningen die 
zich bij deze integratie voordoen gehanteerd? Hoe kan deze integratie worden bevorderd?
Vooraf een opmerking over de integratie van theoretische kennis en ervaringskennis. In 
voorgaande hoofdstukken is deze integratie voorgesteld als het doorlopen van een cyclus 
van vier leerbewegingen, waarin de zes leerprocessen zijn verwerkt. Om de reconstructie 
niet ingewikkelder te maken dan hij toch al is, worden deze leerprocessen in deze paragraaf 
niet meer apart benoemd, uitzonderingen daargelaten.
8.3.2 Hybride organisatie
Beleidsmatige en organisatorische context
Uit de reconstructie van de uitlatingen in de beleidsmatige en organisatorische context blijkt 
het volgende. De in de documenten voorgestelde manieren van organiseren van identiteits-
versterkende leerprocessen van maatschappelijk werkers zijn hybride in zoverre dat daarmee 
zowel afstandelijke als nabije leerbewegingen worden georganiseerd en dat dit gebeurt met 
met behulp van zowel professionele zelfsturing als bureaucratische aansturing. Afstandelijke 
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leerbewegingen en bureaucratische aansturing zijn dominant. Deze hybriditeit zelf, dat wil 
zeggen het dubbelzinnige karakter van deze organisatie, wordt in de documenten vrijwel 
niet benoemd. Van een bewuste geïntegreerde toepassing ervan is geen sprake. Datzelfde 
geldt voor de uitlatingen van de beleidsmakers die direct bij de organisatie van het project 
zijn betrokken. Ook deze getuigen van onbewuste hybriditeit. Het management waarschuwt 
op het ene moment niet iets van bovenaf te droppen en neemt op een ander moment het 
besluit tot verplichtstelling van het leertraject. Deze tegenstrijdigheid wordt voor zover mij 
bekend niet door de managers gesignaleerd of geproblematiseerd. Af en toe worden wel uit-
latingen gedaan die duiden op een bewustzijn van deze dubbelzinnigheid. Bijvoorbeeld een 
uitlating van een leidinggevende in het Centraal Management Team (CMT) die tijdens de 
evaluatie van het leertraject opmerkt dat het willen realiseren van een lerende organisatie 
vraagt om het instellen van een leerplicht.
Uitlatingen van maatschappelijk werkers en andere betrokkenen
Uit de reconstructie van uitlatingen van mensen die persoonlijk zijn betrokken bij de orga-
nisatie van leerprocessen in en rond het project kunnen vier manieren worden afgeleid 
waarop zij theoretische kennis en ervaringskennis, respectievelijk professionele zelfsturing 
en bureaucratische aansturing integreren, en spanningen die zich hierbij voordoen over-
bruggen. Deze zijn:
1. Inzetten van vier organisatietypen.
2. Wederzijdse persoonlijke betrokkenheid van organisatoren.
3. Gebruik maken van bemiddelaars.
4. Bundelen van krachten tussen beroepsgerichte organisatie en werkplek.
Manier 1: Inzetten van vier organisatietypen
Van twee sturingstypen naar vier organisatietypen
Deze manier van integreren vraagt enige uitleg. Immers, in lijn met de theorie ligt het 
meer voor de hand deze manier te betitelen als het ‘geïntegreerd inzetten van professionele 
zelfsturing en bureaucratische aansturing’. Ik heb echter tijdens de reconstructie gemerkt 
dat deze betiteling onvoldoende passend was. De tweedeling professionele zelfsturing ver-
sus bureaucratische aansturing zoals die in het theoretisch deel is geconstrueerd, blijkt te 
beperkt om er de manieren van integratie van mensen in de praktijk adequaat mee te type-
ren. Hij is daarvoor te abstract, grofmazig en ook te polair. Daarom is de tweedeling van 
sturingstypen hier getransformeerd in een vierdeling van organisatietypen die ruimte biedt 
aan meerdere soorten integratieve handelingen. De vierdeling is als volgt geconstrueerd. 
Eerst zijn sturingsrichting en manier van sturing van elkaar onderscheiden, vervolgens zijn 
van elk van deze zaken twee uitersten benoemd en tot slot zijn die uitersten op vier manieren 
gecombineerd.
De sturingsrichting bevat de uitersten, top­down versus bottom­up sturing. Bij top-down 
sturing voeren de leidinggevenden het gezag over de organisatie van de leerprocessen, bij 
bottom-up sturing voeren de maatschappelijk werkers zelf dit gezag.
De manier van sturing bevat de uitersten, systematische sturing en relationele sturing. 
Systematische sturing betekent dat benodigde informatie op een technisch-rationele, 
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 planmatige, gestandaardiseerde manier wordt gecoördineerd. Er wordt eerst gedacht en dan 
gedaan en dit denken mondt vaak uit in schriftelijke plannen. Relationele sturing houdt in 
dat de leerprocessen organisch, in directe onderlinge afstemming worden georganiseerd. 
Dit gebeurt persoonlijk, spontaan en dialogisch; denken en doen gaan samen op.
Het combineren van deze vier kenmerken levert in totaal vier organisatietypen op. Deze 
worden in de volgende tabel gepresenteerd.
Tabel 8.1 Vier organisatietypen
sturingsrichting →
manier van sturing ↓ top-down Bottom-up
Systematisch 1. Disciplinerend management 2. Gedisciplineerde zelforganisatie
Relationeel 3. Relationeel management 4. Relationele zelforganisatie
De typen 1 en 4 corresponderen min of meer met de tweedeling professionele zelfsturing 
versus bureaucratisch aansturing zoals die in het theoretisch deel en in de vorige paragraaf 
is uitgewerkt. Disciplinerend management correspondeert met bureaucratische aanstu-
ring, in het bijzonder met de in theorie onderscheiden benadering ‘machinebureaucratie’. 
Hierin organiseert het management de leerprocessen van professionals top-down en plan-
matig. Relationele zelforganisatie correspondeert met professionele zelfsturing, en dit geldt 
zeker voor het soort professionele zelfsturing dat in de theorie is betiteld als ‘zelforgani-
satie’. Hierin ontstaat organisatie ‘bottom-up’ vanuit een vrije onderlinge afstemming van 
ervarings kennis door professionals. De twee andere organisatietypen, relationeel manage-
ment en gedisciplineerde zelfsturing vormen een uitbreiding van de ‘oude’ tweedeling. Zij 
zijn hier mengvormen van en in die zin hybride in zichzelf.
Deze eerste manier van integratie betreft de inzet van deze vier organisatietypen. Daarmee 
worden in en rond het project spanningen tussen theoretische kennis en ervaringskennis, 
respectievelijk professionele zelfsturing en bureaucratische aansturing overbrugd. Deze 
inzet maakt het mogelijk de cyclus van leerbewegingen rond te maken. Afstandelijke leer-
bewegingen en nabije leerbewegingen worden ingezet en met elkaar verbonden.
Deze eerste manier valt uiteen in twee ‘submanieren’. De eerste betreft de inzet van de nieuw 
geconstrueerde, hybride organisatietypen. De tweede betreft de in de theorie aanbevolen 
manier om de twee polaire typen, professionele zelfsturing en bureaucratische aansturing 
te integreren, nu in termen van relationele zelforganisatie, respectievelijk discipli nerend 
management. Tabel 8.2 in 8.4 biedt een overzicht van de vier organisatietypen en hun 
 effecten.
Manier 1a: Inzet van twee hybride organisatietypen
Gedisciplineerde zelforganisatie
Gedisciplineerde zelforganisatie combineert bottom-up sturing met systematische sturing. 
Deze term reserveer ik voor uitlatingen van maatschappelijk werkers waaruit blijkt dat zij 
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uit zichzelf systematisch en planmatig, en in die zin ‘gedisciplineerd’, hun leerprocessen 
organiseren of behoefte hebben aan dergelijke planmatigheid. Door pleitbezorgers van zelf-
sturing, en zeker van zelforganisatie, wordt vaak impliciet gesuggereerd dat deze vorm van 
sturing favoriet is bij bureaucratische managers – die daarmee de spontane zelfsturende 
kracht van professionals ondermijnen. Deze suggestie doet echter geen recht aan bepaalde 
gedisciplineerde inspanningen die maatschappelijk werkers zelf ondernemen of expliciet 
waarderen. Deze leveren ook positieve effecten op zoals versterking van persoonlijke moti-
vatie en het ervaren van structuur en houvast. Deze zaken bekrachtigen elkaar. Structuur 
en houvast bieden veiligheid en deze veiligheid is weer prettig en motiveert om de beno-
digde discipline vol te houden. In termen van leerbewegingen bevordert gedisciplineerde 
zelf organisatie integratie van afstandelijke en nabije leerbewegingen. Ik leid dit af van onder 
meer de volgende uitlatingen.
Fred organiseert een onderdeel van het programma van de laatste, evaluerende, bijeenkomst 
van het leertraject en ontwerpt daarvoor een structurerende werkvorm, namelijk ‘interview’. 
Hij begeleidt dit programma zelf. Met deze planmatige, gemotiveerde, aanpak stimuleert 
hij de maatschappelijk werkers zowel hun eigen opvattingen te verwoorden (externalisatie) 
als die van anderen samen te vatten en terug te rapporteren (internalisatie). Deze ‘disci-
plinerende rol’ geeft hemzelf ook houvast. Zijn uitlatingen getuigen van een zelfbewuste 
docent die de touwtjes stevig in handen neemt – anders dan de onzekere coördinator die 
hij op andere momenten is. Dat zo’n rol houvast geeft interpreteer ik mede op basis van zijn 
uit lating tijdens het voorbereiden van zijn leervraag voor de vierde bijeenkomst: ‘op het 
moment dat ik buiten de organisatie iets doe...als docent... heb ik ook het idee dat [‘…] je 
gemakkelijker geaccepteerd wordt in een bepaalde rol.’
Heleen organiseert in haar team caseload besprekingen ‘volgens een lijstje’, nadat ze zich 
had afgevraagd: ‘Hoe ga ik dat nou sturen?’ Ze vindt dat ‘heerlijk’, zegt ze: ‘En ik zit daar dus 
werkelijk bij met mijn lijstje. En dan zeg ik, eh ik wil ook meteen inplannen wanneer wie 
bespreekt. Ik heb nu van iedereen datums en iedereen zegt: nou perfect, wat fijn..[…] Dit is 
de oplossing. Heerlijk.’
Mary suggereert tijdens het interview eveneens dat ‘structuur’ houvast en veiligheid biedt:
[het leertraject] was te vrij […] De enige die daarin probeerde structuur in aan te brengen, 
was jijzelf. Maar goed, dat is je ook niet makkelijk afgegaan Lies. Dat werd je ook niet mak­
kelijk gemaakt, omdat niemand eigenlijk goed wist.. Ja, je gaat met zijn allen in een boot 
op zee en je weet niet […] hoe groot die is en […] waar de kant zit en waar de golven zitten.
Eerder is al weergegeven dat Mary zich uit eigen beweging bij een Masteropleiding heeft 
ingeschreven ten einde meer theoretische kennis te verwerven en daaraan houvast te ont-
lenen voor haar positie als maatschappelijk werker in de multidisciplinaire De Berk.
Een negatief effect van gedisciplineerde zelforganisatie is waarneembaar tijdens het vervolg-
project. Dit is verwant aan het negatieve effect van gedisciplineerd management dat in de 
vorige paragraaf onder bureaucratische aansturing is gesignaleerd. De praktische  relevantie 
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van geplande leerprocessen kan verloren raken als gevolg van veranderende omstandig-
heden. Dit is het geval met het plan voor het vervolgproject dat mede op verzoek van de 
maatschappelijk werkers tot stand is gekomen, maar door de hierboven geschetste bureau-
cratische omstandigheden zijn relevantie verliest.
Relationeel management
Relationeel management is het tweede hybride organisatietype. Dit combineert top-down 
sturing met relationele sturing. Deze term gebruik ik voor uitlatingen waaruit blijkt dat lei-
dinggevenden de organisatie aansturen op een open, persoonlijk betrokken en dialogische 
manier. Uit de reconstructie maak ik op dat dergelijk management integratief werkt doordat 
leidinggevenden op die manier direct aansluiten bij de behoeftes van de maatschappelijk 
werkers. Meer in het bijzonder zie ik drie positieve effecten. Deze benoem ik als: gevoelde 
erkenning, appellering, en kennis van zaken. Net als bij gedisciplineerde zelforganisatie 
is hierbij sprake van overbrugging van nabije en afstandelijke leerbewegingen. Gevoelde 
erkenning refereert aan socialisatie, terwijl appellering en kennis van zaken aspecten in zich 
hebben van zowel externalisatie als internalisatie.
Gevoelde erkenning houdt in dat de maatschappelijk werkers zich in hun leerbehoefte erkend 
voelen door de persoonlijke inzet van leidinggevenden. Deze beantwoordt aan de, tijdens 
het project meermalen uitgedrukte, behoefte aan een nabij management. Een management 
dat hen hoort en ziet. Ook past een relationele, open aanpak van leidinggevenden beter 
bij de open professionele identiteit van maatschappelijk werkers dan een gedisciplineerde, 
onpersoonlijke aanpak. Mary geeft er regelmatig blijk van dat zij zich gesteund voelt door 
persoonlijke betrokkenheid van Bestuurder en Beleidsmedewerkster. Zij zoekt de erkenning 
door Bestuurder ook actief op tijdens het ontwikkelen van haar eigen regionale werkwijze. 
Heleen zoekt zelf steun bij haar manager als ze in haar regio verstrikt raakt in de moeizame 
samenwerking met haar collega coördinator.
Appellering betekent dat direct contact met een leidinggevende, die zichtbaar belang hecht 
aan de leerprocessen, stimuleert dat het project gaat of blijft ‘leven’. Een dergelijk appel blijkt 
veel minder uit te gaan van het enkel sturen van formele plannen en artikelen. Die laatste 
blijken soms überhaupt niet te worden gelezen. In direct contact kan een vonk overslaan en 
kunnen motivatie en interesse over en weer worden uitgelegd en gevoed. Het belang van 
investering in het project blijft mede hierdoor ‘bovenop liggen’, zoals Tim dat verwoordt. 
Vormen van dergelijke appellering zijn waarneembaar tijdens de startfase van het project als 
Bestuurder de coördinatoren persoonlijk uitnodigt en het project bij hen aanbeveelt. Tijdens 
bijeenkomsten van het vervolgproject doet Manager hetzelfde. In hoeverre deze appellering 
bijdraagt aan participatie door de coördinatoren aan het project is niet gemeten. Andersom 
is wel duidelijk dat de onpersoonlijke en indirecte werving door Manager van Psycholoog3 
niet het beoogde effect heeft. Deze gaat niet participeren, ook niet als het laatste bureau-
cratische middel wordt ingezet namelijk planning van een bijeenkomst in zijn digitale 
agenda, buiten zijn medeweten om.
Kennis van zaken houdt in dat de leidinggevende persoonlijk zijn oor te luisteren legt bij 
maatschappelijk werkers en van henzelf verneemt wat zij nodig hebben om hun identiteit 
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te versterken. Daarop kan hij de organisatie van het project direct afstemmen. Dit beant-
woordt ook aan de noodzaak die de maatschappelijk werkers tijdens het project regelmatig 
verwoorden om leidinggevenden vanuit de praktijk te ‘voeden’ en de kloof tussen praktijk 
en protocol te overbruggen.
Relationeel management heeft ook negatieve effecten, zoals het ontstaan van willekeur en het 
creëren van een illusie van openheid.
Willekeur betekent dat een relationeel organiserende leidinggevende door persoonlijk te ope-
reren, dwars door de formele lijnen heen, de orde ‘op het spel’ zet, en daarmee de legitimatie 
van de leerprocessen verzwakt. Bestuurder en Manager refereren in het interview beiden aan 
dit risico, zoals in voorgaande paragraaf is beschreven. Dit weerhoudt hen ervan relationeel 
op te treden, ondanks dat dit de stagnatie van de leerprocessen mogelijk had kunnen tegen-
gaan. De oplossing die hiervoor wel wordt gekozen is buiten de organisatie treden en in de 
informele sfeer contact leggen. Bestuurder doet dit bijvoorbeeld bij Beleidsmedewerkster2, 
als zij hem na een conflict met haar manager een brief stuurt. Voor de reorganisatie was 
Bestuurder haar directe leidinggevende, maar als gevolg van de reorganisatie is daar een laag 
tussen gekomen. Zij zegt hierover:
Dus op een bepaald moment had ik een brief [aan Bestuurder] geschreven, daar zit een 
stukje onvrede in verwerkt. […] Zo van: ik constateer dat en ik ben daar nog niet uit. […] 
Maar ik schrok wel dat jij [Bestuurder] daar ook niet met mij over kunt praten […] ik moet 
daar nu een andere weg voor vinden. [stilte] En hij heeft op die brief […] wel een persoon­
lijke brief geschreven. En daar had hij nadrukkelijk ‘persoonlijk’ [bij gezet].
Een illusie van openheid doet zich voor als een leidinggevende ten onrechte veronderstelt dat 
hij het project organiseert op basis van authentieke behoeftes van maatschappelijk werkers 
terwijl deze zich eigenlijk strategisch gedragen. Uit de reconstructie blijkt dat de maatschap-
pelijk werkers zich regelmatig tegenover leidinggevenden inhouden en in hun aanwezigheid 
niet het achterste van hun tong laten zien. In het vorige hoofdstuk zijn hiervan in het kader 
van het hanteren van de spanning tussen functie en beroep voorbeelden gegeven. Heleen gaat 
nog een stapje verder en mijdt bewust het contact met bijvoorbeeld de eerste geneeskundige 
en Bestuurder. Bestuurder toont zich hierover teleurgesteld als hij dit in een rapportage leest. 
Hij meende een open contact met Heleen te hebben. Mary en Verplegingswetenschapster 
melden tijdens de bijeenkomsten van het vervolgproject bepaalde zaken bewust niet omdat 
zij, zoals zij mij toevertrouwen, vrezen dat Manager dan wellicht ingrijpt. Intussen houdt 
Manager hen enthousiast voor zich te empoweren. In die zin begrenzen de formele lijnen de 
ruimte voor relationeel management en is de organisatie van leerprocessen erbij gebaat dat 
leidinggevenden zich daarvan bewust zijn.
Manier 1b: Integratie van relationele zelforganisatie en disciplinerend management
In de theorie is hybride organisatie vooral voorgesteld als een manier om professionele 
zelfsturing en bureaucratische aansturing te integreren. Deze tweedeling is op basis van de 
reconstructie zoals hierboven gezegd nu benoemd als relationele zelforganisatie en discipli-
nerend management. Uit deze reconstructie blijkt dat integratie van deze twee tegenpolen 
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wordt gerealiseerd door positieve effecten van de ene pool te gebruiken om negatieve effec-
ten van de tegenpool te bestrijden. Op die manier overbruggen de actoren in en rond het 
project spanningen hiertussen.
Negatieve effecten van disciplinerend management worden bijvoorbeeld als volgt bestreden.
Gebrekkige praktische relevantie wordt aangepakt door een plan tussentijds te toetsen aan 
veranderde omstandigheden en het op basis daarvan bij te stellen. Begeleidster doet dit bij-
voorbeeld door in de agenda ruimte te scheppen voor behandeling van de spontane leer-
vraag van Mary die haar hoog zit.
Bureaucratische demotivering wordt voorkomen door persoonlijk initiatief van maatschap-
pelijk werkers. Mary Slot doet dit regelmatig door zelf contact te zoeken met Bestuurder, 
Beleidsmedewerkster en aanvankelijk haar therapeutische collega-coördinatoren als die 
het vanwege hun functionele gerichtheid in het project laten afweten. Hierdoor weet ze 
Psycholoog2 een tijdlang bij het project te betrekken. Fred doet dit met Psychologe2 op zijn 
eigen manier.
Fred: Psychologe2 komt nog
Begeleidster: Komt ze wel nog? Hier? Nu?




Fred: Ik heb ze omgeluld.
Heleen: Meen je dat?
Fred: Ja.
Kwetsbaarheid voor beleidsverandering wordt tegengegaan door continuïteit van beleid te 
creëren en een stabiele instellingsidentiteit te construeren. Dit staat haaks op het telkens 
aangaan van fusies en reorganisaties zoals de gang van zaken tijdens het vervolgproject leert.
De illusie van controle kan worden doorbroken door zelfbewuste maatschappelijk werkers 
die tegenover leidinggevenden of andere organisatoren van leerprocessen openheid van 
zaken geven over hun werkelijke behoeftes en opvattingen. Mary doet dit bijvoorbeeld op 
het symposium van het Lectoraat waarin zij Bestuurder confronteert met haar stelling dat 
het management van De Berk zich teveel beperkt tot het ontwerpen van structuren en daar-
door het leren van professionals, cliënten en zichzelf belemmert. Anderzijds moet dan weer 
worden gewaakt voor het opwekken van een andere illusie, namelijk de illusie van openheid.
Negatieve effecten van relationele zelforganisatie worden bijvoorbeeld als volgt bestreden.
Vrijblijvendheid wordt bestreden door de organisatie van dit soort leerprocessen te veran-
keren in instellingsbeleid. Dit gebeurt bijvoorbeeld door de oprichting van een structureel 
Coördinatoren Overleg.
Doorbreken van isolement wordt gestimuleerd door verplichte terugrapportages aan leiding-
gevenden en andere disciplines. De eis van Bestuurder aan de coördinatoren dat zij een 
terugrapportage verzorgen leidt er bijvoorbeeld toe dat Heleen het belang van het leertraject 
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verwoordt tegenover een groep ‘buitenstaanders’ zoals Bestuurder zelf maar ook de coördi-
nator Opleidingen van De Berk en het Lectoraat.
Gebrek aan focus wordt tegengegaan door het ‘afdwingen’ van structuur en geven van rich-
ting aan bijeenkomsten, iets dat Heleen bijvoorbeeld in haar mondelinge evaluatie expliciet 
waardeert in het gedrag van Begeleidster en waaraan ook Mary refereert (zie 8.2.2).
Manier 2: Wederzijdse persoonlijke betrokkenheid van organisatoren
Een tweede manier van integratie blijkt te bestaan uit wederzijdse persoonlijke betrokken-
heid van de organisatoren. Deze betrokkenheid stimuleert bijvoorbeeld dat Bestuurder, 
Beleidsmedewerkster en Begeleidster in de startfase openhartig met elkaar reflecteren 
op dilemma’s die zich voordoen bij het in praktijk brengen van de relationele ontwerp-
benadering. Zij praten en mailen intensief met elkaar, soms tot diep in de nacht. Daarin 
uiten ze over en weer persoonlijke opvattingen en emoties over de moeite die het kost om zo 
open mogelijk te ontwerpen en toch controle te houden. Bestuurder spreekt op een gegeven 
moment van een ‘wanhopige proces.’ Beleidsmedewerkster ervaart het als probleem om de 
coördinatoren ruimte te geven zonder dat dit ontaardt in ‘chaos.’ Ze verzucht tegen mij dat 
Bestuurder haar, mede op aanstichten van mij, de onmogelijke opdracht geeft van De Berk 
een lerende organisatie te maken.
En kijk, dat wat jij met die lerende organisatie zegt hè dat spreekt mij aan als persoon. 
Maar vanuit mijn functie... Ik heb niks aan een lerende organisatie als ik aan de zorg­
verzekeraar moet aantonen met welke nota eh […] Kijk […] ik zou ook wel willen dat dat 
anders ging. Maar ja, ik weet ook niet meer wat mijn rol dan zou moeten zijn. Als ik geen 
papier meer zou hebben bij wijze van spreken, dan heb ik, dan heb ik niks meer. Snap je?
Zelf gedraag ik mij ook dubbelzinnig. Ik kom met bureaucratische plannen die tot in de 
puntjes zijn uitgewerkt terwijl ik tegelijk een relationele en lerende aanpak bepleit.
De persoonlijke betrokkenheid uit zich ook in bijsturen van elkaar in de ene of juist de 
andere richting. Op die manier bewaren Bestuurder, Beleidsmedewerkster en ik het nood-
zakelijke evenwicht dat uiteindelijk resulteert in een levensvatbaar traject dat enerzijds – de 
door de maatschappelijk werkers geapprecieerde – structuur biedt en anderzijds ook tege-
moet komt aan hun behoefte aan ruimte. Op basis van de reconstructie veronderstel ik dat 
specifieke stimulerende factoren zijn:
– Vertrouwen in elkaar op basis van jarenlange traditie van samenwerking.
– Delen van visie en belangen.
– Tolerantie voor onzekerheid.
– Duidelijke afspraken maken en nakomen.
– Persoonlijke betrokkenheid op elkaar en op het project.
– Relativerende humor, plezier in het contact met elkaar, milde spot en zelfspot.
– ‘Het hart luchten.’
– Metareflectie.
Wederzijdse persoonlijke betrokkenheid blijkt ook na de startfase essentieel voor het op 
gang houden van het project. Deze heeft een motiverende en appellerende werking, stimu-
leert het nemen van initiatief en trekt het project weer vlot als het verstrikt dreigt te raken 
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in de formele lijnen. Een opeenvolging van persoonlijke acties van Beleidsmedewerkster, 
Bestuurder en Begeleidster zorgt ervoor dat de evaluatie van het project weer op de agenda 
komt nadat Bestuurder deze in een bureaulade had laten verdwijnen. Intensief  persoonlijk 
contact van Beleidsmedewerkster met maatschappelijk werkers zorgt ervoor dat er vakgroep-
bijeenkomsten tot stand komen.
Omgekeerd blijkt dat op momenten dat wederzijdse persoonlijke betrokkenheid afneemt 
de voortgang van projecten stagneert. Dit geldt voor zowel het vervolgproject als het 
Rehabilitatieproject van Beleidsmedewerkster2. Wisseling van de wacht en toevoeging van 
hiërarchische lagen als gevolg van een nieuwe fusie en reorganisatie bewerkstelligen deze 
afnemende betrokkenheid. Bestaande persoonlijke verbindingen worden doorkruist en 
soms, zoals in het geval van Beleidsmedewerkster2 verbroken.
Het belang van persoonlijke betrokkenheid voor de voortgang van leerprocessen heb ik op 
alle niveaus gesignaleerd. Dat wil zeggen tussen de beleidsmakers en beleidsmedewerksters, 
tussen de beleidsmakers onderling, tussen Begeleidster en alle betrokkenen, tussen de maat-
schappelijk werkers en andere disciplines en tussen de maatschappelijk werkers onderling.
Manier 3: Gebruik maken van bemiddelaars
Het integreren van tegenstellingen wordt ook mogelijk gemaakt door bemiddelaars die 
bemiddelen tussen afstandelijke en nabije leerbewegingen en tussen beroepsorganisaties en 
werkplek. Vooral Beleidsmedewerkster en Begeleidster spelen deze rol in en rond het project. 
De maatschappelijk werkers nemen deel aan diverse lerende bijeenkomsten op expliciete uit-
nodiging door een van hen tweeën. Bemiddeling van de een of de ander zorgt voor deelname 
door hen aan een aantal symposia, de vakgroep en het leertraject. Daarnaast bemiddelen ze 
ook voor elkaar en leidinggevenden. Beleidsmedewerkster, Bestuurder en Manager nemen 
op mijn uitnodiging deel aan twee symposia van het Lectoraat en Beleidsmedewerkster is 
daarnaast ook aanwezig op een andere studiedag van de HAN. Zelf ben ik op uitnodiging 
van Beleidsmedewerkster aanwezig op meerdere vakgroependagen en houd op een daarvan 
een presentatie voor de maatschappelijk werkers. Deze bemiddeling verkleint de afstand tus-
sen beroepsgerichte organisaties en de werkplek en stimuleert de toepassing van elk van de 
vier leerbewegingen. Vooral het doorlopen van de twee afstandelijke leerbewegingen, die de 
maatschappelijk werkers uit zichzelf niet snel ter hand nemen, heeft baat bij deze bemidde-
ling. Daarnaast maakt deze bemiddeling het mogelijk dat de soms te afstandelijke beroeps-
organisaties dichterbij de maatschappelijk werkers worden gehaald terwijl de soms te nabije 
werkplek even letterlijk op afstand wordt gezet.
Manier 4: Bundelen van krachten tussen beroepsgerichte organisatie en werkplek.
Tot slot, en in het verlengde van de vorige manier, wordt integratie gestimuleerd door de 
krachtenbundeling van een beroepsgerichte organisatie en de feitelijke werkplek. Deze ver-
tegenwoordigen als het ware de tastbare polen van de spanning tussen beroep en functie 
respectievelijk tussen theorie en praktijk. Hun samenwerking brengt beroepsinhoudelijke 
competenties en functioneel gezag bij elkaar, zaken die beide nodig zijn om tot een beroeps-
inhoudelijk én in de instelling ingebed traject te komen. Factoren die deze bundeling van 
krachten stimuleren zijn:
– Traditie van samenwerking. Beleidsmedewerkster, Bestuurder en Begeleidster delen 
positieve ervaringen in het recente verleden met een vergelijkbaar project. De samen-
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werking tussen deze organisaties reikt echter verder. Er ligt een netwerk van contacten 
tussen de opleiding en De Berk rond lectoraten, stages, onderzoeksprojecten, advies-
raden et cetera. Daarop kan dit project vruchtbaar voortborduren.
– Aansluiting van het beroepsgerichte initiatief bij het beleid van de werkplek. De vraag 
van het Lectoraat om in De Berk een professionaliseringsproject te starten sluit naadloos 
aan bij het voornemen van De Berk om leernetwerken te organiseren en de inhoud weer 
voorop te stellen. Daardoor is er sprake van gedeeld belang.
Samenvattend
In de beleidsmatige en organisatorische context wordt de organisatie van afstandelijke 
en nabije leerbewegingen en van professionele zelfsturing en bureaucratische aansturing 
bepleit. Daarbij zijn de afstandelijke leerbewegingen en bureaucratische aansturing domi-
nant. Deze hybriditeit wordt niet onderkend en in dat opzicht is er geen sprake van inte-
gratie. In uitlatingen van betrokkenen zijn wel manieren van integratie terug te vinden. 
Hiermee overbruggen de organisatoren gesignaleerde spanningen. In de eerste plaats de 
inzet van vier organisatietypen, die uiteenvalt in de inzet van twee hybride organisatietypen 
(relationeel management en gedisciplineerde zelforganisatie) en de geïntegreerde inzet van 
twee polaire organisatietypen (disciplinerend management en relationele zelforganisatie). 
In de tweede plaats wederzijdse persoonlijke betrokkenheid van organisatoren. In de derde 
plaats gebruik maken van bemiddelaars en tot slot krachtenbundeling tussen de beroeps-
gerichte organisatie en de werkplek.
8.4 concLusiE
In dit hoofdstuk staat lid B van de vraagstelling centraal. Dit luidt: Hoe kunnen dergelijke 
leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschappelijk werkers werkzaam zijn worden 
georganiseerd?
Op basis van de reconstructie van het project kom ik tot het volgende antwoord.
De organisatie van deze leerprocessen vraagt in theorie om integratie van de polen van 
twee spanningsvelden: theoretische kennis en ervaringskennis, respectievelijk bureaucrati-
sche aansturing en professionele zelfsturing. Maatschappelijk werkers bewegen zich bij hun 
identiteitsversterking in deze spanningsvelden en hebben als gevolg daarvan te kampen met 
dilemma’s.
Integratie van theoretische kennis en ervaringskennis wordt bewerkstelligd door het orga-
niseren van een cyclus van vier leerbewegingen. Twee van deze leerbewegingen – sociali-
satie en externalisatie – zijn nabije bewegingen. Ze gaan van binnen naar buiten en zorgen 
voor het delen en expliciteren van ervaringskennis. Ze stimuleren leerprocessen waarin de 
persoon van de maatschappelijk werker een belangrijke rol speelt: de relationele, diversiteit-
gerichte en persoonsgerichte leerprocessen en de open groepsgesprekken van de emancipa-
torische leerprocessen. De twee andere leerbewegingen – internalisatie en combinatie – zijn 
afstandelijke leerbewegingen. Zij gaan van buiten naar binnen en maken primair rationele 
leerprocessen en de kritisch-analytische aspecten van de emancipatorische leerprocessen 
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mogelijk. Het bewerkstelligen van integratie vraagt om het organiseren van de hele cyclus. 
Daarmee worden ook normatieve leerprocessen mogelijk gemaakt die in zichzelf integra-
tief zijn. Deze normatieve leerprocessen combineren het meest afstandelijke leerproces, de 
metareflectie, met het meest nabije, zorg en aandacht voor onoplosbare existentiële en emo-
tionele kwesties.
Het organiseren van de hele cyclus kan in theorie met behulp van het geïntegreerd toepassen 
van twee polaire sturingsprincipes: bureaucratische aansturing en professionele zelfsturing. 
Hybride organisatiemodellen bieden daarvoor houvast. In de praktijk blijkt deze tweedeling 
te beperkt om er aangetroffen integrerende manieren van organisatie in onder te brengen. 
Daarom is deze tweedeling getransformeerd tot een vierdeling van organisatietypen die 
deze ruimte wel biedt. Toepassing hiervan slaat een brug tussen nabije en afstandelijke leer-
bewegingen en maakt het mogelijk de hele cyclus van de vier leerbewegingen te organiseren.
Twee van deze organisatietypen – relationeel management en gedisciplineerde zelforgani-
satie – zijn in zichzelf hybride en de inzet daarvan integratiebevorderend. De twee andere 
staan voor de al bekende tegenpolen professionele zelfsturing en bureaucratische aanstu-
ring. Een geïntegreerde inzet van deze twee betekent dat de positieve effecten van de ene 
pool worden gebruikt ter compensatie van negatieve effecten van de tegenpool.
In Tabel 8.2 worden de effecten van de vier organisatietypen samengevat.
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Naast de inzet van deze vier organisatietypen zijn er in de reconstructie drie andere manie-
ren gevonden waarmee leerprocessen geïntegreerd worden georganiseerd: wederzijdse per-
soonlijke betrokkenheid, gebruik maken van bemiddelaars en krachtenbundeling.
Het ervaren van, en uitdrukking geven aan, wederzijdse persoonlijke betrokkenheid tussen 
de organisatoren is fundamenteel voor het hanteren van dilemma’s waarmee hybride orga-
nisatie gepaard gaat.
Bemiddelaars die de maatschappelijk werkers actief en persoonlijk uitnodigen voor leer-
processen stimuleren dat de afstand tot beroepsgerichte organisaties wordt verkleind terwijl 
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de afstand tot de werkplek wordt vergroot. Dit pakt gunstig uit voor de organisatie van de 
leerprocessen en dat geldt zeker voor de meer afstandelijke leerprocessen die maatschap-
pelijk werkers niet snel uit zichzelf ter hand nemen.
Bundeling van krachten door een beroepsgerichte organisatie en een werkplek werkt even-
eens integratie in de hand. Door als beroepsgerichte organisatie en werkplek de handen 
ineen te slaan kunnen leerprocessen worden georganiseerd die voldoen aan de eisen van het 
beroep én die uitvoerbaar zijn binnen de mogelijkheden van de instelling.
Deze manieren van integratie bieden organisatoren van identiteitsversterkende leerproces-
sen van maatschappelijk werkers, of zij dat nu zelf zijn of anderen, houvast. Het is echter de 
vraag of zij voldoende houvast bieden. Immers, de verwerking van het beroepsperspectief 
in de leerprocessen is hiermee niet gegarandeerd. In Deel 1 is dit geconcludeerd ten aanzien 
van de hybride organisatiemodellen. Daar is gesteld dat de professionele bureaucratie de 
enige organisatievorm is waarin dit perspectief wel wordt gegarandeerd, maar dan alleen 
voorafgaande aan het werk, als diplomavereiste. Uit de reconstructie in dit tweede deel blijkt 
dat de verwerking van het beroepsperspectief in deze praktijk evenmin is gegarandeerd. 
De toepassing ervan is afhankelijk van de zelforganisatie van maatschappelijk werkers, de 
bemiddeling door betrokken derden en de kwaliteit van de (vrijblijvend) aangeboden leer-
processen. De vraag welke consequenties maatschappelijk werkers en betrokkenen hieruit 
moeten trekken komt terug in het volgende en laatste hoofdstuk.
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9 concLusie, discussie en 
handreikingen
9.1 inLEiDing
De aanleiding voor dit proefschrift is zorg voor het behoud van de missie van de maat-
schappelijk werker. Zoals ik in hoofdstuk 1 schreef staat deze missie momenteel onder druk. 
Om hun missie te realiseren hebben maatschappelijk werkers een stevige beroepsidentiteit 
nodig. Met mijn onderzoek en dit proefschrift wil ik kennis en handreikingen leveren die 
hen ondersteunen bij het ontwikkelen van deze beroepsidentiteit. Deze kennis en hand-
reikingen gaan over leerprocessen vanuit de opvatting dat die bij uitstek geschikt zijn voor 
een dergelijke ondersteuning. Deze leerprocessen zijn gelokaliseerd in en rond de instellin-
gen waar maatschappelijk werkers werken. Deze plek is gekozen omdat dit de plek is waar de 
gemiddelde maatschappelijk werker als organisatieprofessional zijn beroepsidentiteit na de 
opleiding verder ontwikkelt. In deze ontwikkeling worden maatschappelijk werkers gecon-
fronteerd met twee spanningsvelden. Het eerste betreft de aard van hun identiteitsverster-
kende leerprocessen. Gaat het om leren ‘uit het boekje’ of ‘uit ervaring?’ Dit is benoemd als 
het spanningsveld ‘theoretische kennis versus ervaringskennis’. Het tweede spanningsveld 
betreft het type aansturing van deze leerprocessen. Kunnen de maatschappelijk werkers de 
leerprocessen het beste zelf – bottom-up – aansturen? Of is het beter als deze door hun 
leidinggevenden – top-down – worden aangestuurd? Dit is benoemd als het spanningsveld 
‘professionals versus managers’. Beide spanningsvelden krijgen een plek in de aangeboden 
kennis en handreikingen.
In het onderzoek dient de volgende vraagstelling als leidraad:
A Wat zijn kenmerken van leerprocessen die maatschappelijk werkers ondersteunen bij de 
constructie van hun beroepsidentiteit?
B Hoe kunnen dergelijke leerprocessen in en rond instellingen waarin maatschappelijk 
werkers werkzaam zijn worden georganiseerd?
In de vorige hoofdstukken zijn antwoorden op deze vraagstelling gepresenteerd. In het eerste 
deel in theorie, in het tweede in praktijk. In dit laatste hoofdstuk breng ik deze antwoorden 
samen, trek er een conclusie uit en kom ik tot handreikingen voor de bepaling en organisatie 
van deze identiteitsversterkende leerprocessen in en rond instellingen. Daarnaast reflecteer 
ik op de kwaliteit van het onderzoek.
In 9.2 presenteer ik de conclusie en licht deze toe. Vervolgens geef ik in 9.3 een aanzet tot 
discussie over de kwaliteit van het onderzoek en reflecteer ik op spanningsvelden waar ik 
zelf tegen aan ben gelopen. In 9.4 lever ik het eindresultaat: de beoogde handreikingen. Een 
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schematische opbouw van het proefschrift volgt in Tabel 9.1 na dit hoofdstuk en kan dienen 
als leidraad bij het lezen.
9.2 concLusiE
Het antwoord op het eerste deel van de vraagstelling – de kenmerken van de leerprocessen – 
geef ik in paragraaf 9.2.1. In 9.2.2 volgt deel twee van het antwoord – de organisatie ervan.
9.2.1 kenmerken van leerprocessen
Vooraf aan de beschrijving van de kenmerken van de beoogde leerprocessen presenteer 
ik drie onderling sterk verbonden conclusies die gaan over de constructie van de beroeps-
identiteit van maatschappelijk werkers als zodanig. Daarin wordt duidelijk dat, en in welke 
opzichten, maatschappelijk werkers gebaat zijn bij ondersteuning van deze constructie. Na 
deze drie conclusies volgen drie conclusies over de kenmerken van de leerprocessen waar-
mee maatschappelijk werkers deze constructie kunnen ondersteunen.
1. De beroepsidentiteit van maatschappelijk werkers is veelzijdig en de constructie ervan 
spanningsvol.
Uit het onderzoek blijkt dat veelzijdigheid een centraal kenmerk is van de beroepsidentiteit 
van de maatschappelijk werker. Deze veelzijdigheid getuigt ook van dubbelzinnigheden en 
dit maakt de constructie ervan spanningsvol.
Veelzijdigheid heeft hier de betekenis van een rijke gevarieerdheid van identiteitsaspecten 
waaruit de beroepsidentiteit bestaat. Formeel wordt deze variëteit geconstrueerd in lan-
delijke beroepsstandaarden. Hij blijkt uit de veelheid aan principes die ten grondslag ligt 
aan de missie die de kern vormt van de beroepsidentiteit. Deze missie houdt in dat maat-
schappelijk werkers bevorderen dat mensen tot hun recht komen in wisselwerking met de 
maatschappij. Hierin vervat ligt een vijftal principes, door mij benoemd als rationeel, eman-
cipatorisch, relationeel, diversiteitgericht en persoonsgericht. Daarnaast bestaat een over-
koepelend humanitair en democratisch principe, dat staat voor de missie als zodanig en 
dat ik heb samengevat als normatief principe. Deze principes heb ik in het literatuuronder-
zoek uitgewerkt in gelijknamige theoretische benaderingen van identiteitsaspecten en leer-
processen van maatschappelijk werkers. Samen zijn deze benaderingen representatief voor 
de veelzijdigheid van de beroepsidentiteit van de maatschappelijk werker.
Uit het praktijkonderzoek blijkt dat beleidsmakers en maatschappelijk werkers zelf deze for-
mele en theoretische veelzijdigheid ook in de praktijk uitdrukken. Echter, deze veelzijdig-
heid in de praktijk is relatief klein in vergelijking met de beroepsstandaarden en gezamen-
lijke vakliteratuur. In dat opzicht bevestigt mijn onderzoek dat er reden is om bezorgd te 
zijn over verarming van de beroepsidentiteit van maatschappelijk werkers, een zorg die in 
hoofdstuk 1 is weergegeven. Deze verarming kent twee kanten.
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In de eerste plaats construeren de maatschappelijk werkers zelf in vergelijking met de 
beroepsstandaarden, weinig rationele identiteitsaspecten. Dit betreft al helemaal de 
 rationeel- wetenschappelijke variant hiervan. Zij tonen een voorkeur voor constructie van 
persoons gebonden aspecten zoals de relationele, diversiteitgerichte, persoonsgerichte en de 
persoonsgebonden aspecten van de emancipatorische en normatieve benadering. Binnen 
die reikwijdte betonen zij zich wel veelzijdig en competent. Zij zijn behulpzaam, empathisch, 
expressief, eigenzinnig, praktisch en ‘gewoon’. Ze weten van aanpakken en doen niet aan 
‘opkalefateren’. Voor het realiseren van hun missie zijn dit wezenlijke eigenschappen maar 
zij zijn daarvoor niet voldoende.
In de beleidsmatige en organisatorische context is de voorkeur precies andersom. 
Beleidsmakers tonen een voorkeur voor rationele identiteitsaspecten van maatschappelijk 
werkers en dan vooral voor functionele en wetenschappelijke rationaliteit. Zij construeren 
daarentegen relatief veel minder persoonsgebonden identiteitsaspecten. Sterker zelfs: voor 
de constructie van persoonsgebonden identiteitsaspecten wordt in het formele discours 
nadrukkelijk gewaarschuwd, vanwege het onwetenschappelijk karakter ervan. Voor zover 
persoonsgebonden aspecten in de beleidsmatige en organisatorische context wel worden 
aangeraden, gebeurt dat in vrijblijvende documenten.
In de tweede plaats maken zowel maatschappelijk werkers als beleidsmakers zich  nauwelijks 
druk over de constructie van beroepsinhoudelijke rationaliteit, dat wil zeggen over toe-eige-
ning van beroepsstandaarden en beroepsspecifieke literatuur als zodanig. In dat opzicht 
tonen de resultaten van het onderzoek een diepe kloof tussen de identiteitsconstructies van 
de maatschappelijk werkers en de beleidsmakers enerzijds en die van de beroepsorganisaties 
anderzijds. Dit laatste zegt impliciet ook iets over het tweede aspect van deze conclusie, het 
spanningsvolle van de constructie van de beroepsidentiteit. Immers, de betrokken actoren 
staan in genoemde opzichten op gespannen voet met elkaar. Maatschappelijk werkers heb-
ben een andere voorkeur dan hun beleidsmakers en samen hebben zij een andere voorkeur 
dan de beroepsorganisaties. Dit spanningsvolle komt ook terug in het literatuuronderzoek. 
Gezamenlijk vertegenwoordigen de benaderingen de missie van het beroep maar onderling 
staan zij op gespannen voet.
De betekenis van deze spanningen varieert per analyseniveau. In beroepsdocumenten, vak-
literatuur en beleidsmatige documenten zijn deze spanningen vooral een academische kwes-
tie die door mij analytisch wordt vastgesteld op basis van de tegenstrijdigheid van begrippen 
of redeneringen. Spanningen in de dagelijkse praktijk worden echter aan den lijve beleefd. 
Dit geldt voor de onderzochte beleidsmakers en nog veel sterker voor de maatschappelijk 
werkers zelf. Deze spanningen beleven de maatschappelijk werkers als ‘positief spannend’, 
in die zin dat deze hen uitdagen en motiveren om van te leren. Zij vinden beide kanten van 
een medaille op zich waardevol. Ze willen zich verder theoretisch bekwamen, naar het voor-
beeld van hun therapeutische collega’s, maar gelijktijdig ook ‘gewoon’ en praktisch blijven. 
De spanningen pakken ook negatief uit en dat blijkt bij elk van de onderzochte maatschap-
pelijk werkers. Ieder van hen getuigt zelfs op enig moment tijdens het onderzoek van een 
regelrechte identiteitscrisis. Op een dergelijk moment roepen ze uit dat ze in De Berk iemand 
moeten zijn die zij niet willen of kunnen zijn. Ze voelen zich gevangen in regels en procedu-
res waaraan ze tegelijk hun loyaliteit belijden. Ze vragen zich af of ze ‘gek zijn’ als ze afgaan 
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op hun professionele inzichten en voelen zich schuldig als ze tussen de regels door hun vak 
blijven uitoefenen. Ze spreken over uitholling van het vak, over medicalisering en psychia-
trisering en een uitstervend beroep. Hun zelfvertrouwen leidt hieronder en hun competentie 
om goed uit de verf te komen neemt op die momenten af.
Op andere momenten raken zij, als coördinatoren die zelf direct verantwoordelijk zijn voor 
handhaving van de regels en procedures, gefrustreerd door de confrontatie met ‘weerspan-
nige’ maatschappelijk werkers. Deze getuigen op hun beurt van de spanning niet te mogen 
zijn wie ze willen zijn.
Kortom: De spanning tussen controleren en gecontroleerd worden die in de theorie is 
geduid als kenmerkend voor de hybride identiteitsconstructie van hedendaagse professio-
nals, wordt in het praktijkonderzoek volop aangetroffen. Deze spanning blijkt samen te han-
gen met machtsverhoudingen. Dit komt expliciet tot uitdrukking in de volgende conclusie.
2. Het construeren van een zelfbewuste beroepsidentiteit van de maatschappelijk wer­
ker wordt belemmerd door machtsverhoudingen waarin de maatschappelijk werker een 
ondergeschikte positie inneemt.
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat er onder een aantal auteurs zorgen leven over de onder-
geschikte positie van de maatschappelijk werkers ten opzichte van managers en overheden. 
Zijn professionele logica zou onder druk staan van bureaucratische en marktgerichte logica 
die gepaard gaan met schaalvergroting en reorganisaties. In de ‘strijd tussen professionals en 
managers’ delven maatschappelijk werkers het onderspit. Dit leidt tot identiteitsverarming.
Het praktijkonderzoek geeft steun voor deze zorg. Symptomen van onderschikking en daar-
mee gepaard gaande identiteitsverarming zijn in de casus regelmatig aangetroffen. De onder-
zochte maatschappelijk werkers bevinden zich in De Berk in een ondergeschikte positie en 
die onderschikking is toegenomen als gevolg van twee fusies en reorganisaties. Deze leiden 
tot een toename van hiërarchische lagen boven de maatschappelijk werkers. Hun beroeps-
specifieke identiteitsaspecten worden nauwelijks uitgedrukt in het beleid dat tot stand komt 
tijdens de eerste fusie en in de daaruit voortvloeiende werkvoorschriften en functievereisten. 
Medisch-technische en bureaucratische aspecten overvleugelen het agogische aspect. Bij de 
oorsprong van dit beleid zijn de maatschappelijk werkers als beroepsgroep niet betrokken. 
Deze oorsprong ligt in landelijke gezaghebbende netwerken van –  mannelijke – wetenschap-
pers, bestuurders en het ministerie.
Als gevolg van het beleid en de reorganisaties raken de bestuurders aan de top steeds ver-
der verwijderd van de maatschappelijk werkers. Bestaande dialogische en wederzijds acti-
verende relaties tussen hen boeten in aan vitaliteit. Er wordt steeds meer een verschillende 
taal gesproken en er worden steeds meer verschillende zorgen beleefd. Hoe verder men van 
elkaar verwijderd raakt, in zowel fysiek als hiërarchisch opzicht, des te minder komt men 
elkaar tegen als mensen van vlees en bloed die elkaar persoonlijk nodig hebben en er ‘last 
van hebben’ als zij de ander niet ter wille zijn. Deze verwijdering veroorzaakt onverschillig-
heid en deze onverschilligheid passiviteit. Het elkaar niet (meer) op een directe en persoon-
lijke manier tegenkomen remt de motivatie om actief zorg voor elkaar te dragen en elkaars 
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belangen te behartigen. In de tweede fusie raken de inhoudelijk coördinatoren bovendien 
hun functionele bevoegdheden kwijt. De toenemende onderschikking van maatschappelijk 
werkers aan therapeuten en managers maakt hen onzeker en bevordert dat zij zich voor hen 
afsluiten en zich ‘naar binnen keren’.
Al met al leidt deze onderschikking ertoe dat de maatschappelijk werkers er als beroepsgroep 
letterlijk en figuurlijk minder toe doen in verhouding met gezagsdragers binnen en buiten 
De Berk. Het gebrek aan zeggenschap waarmee dit gepaard gaat leidt er echter ook toe dat 
deze onderschikking op zich en de verarming van de beroepsidentiteit van maatschappelijk 
werkers en andere agogen die hiervan het gevolg is, buiten het zicht raken van de gezags-
dragers. Op die manier krijgt de onderschikking steeds meer een vanzelfsprekend karakter. 
Kritische analyse en collectieve actie kunnen deze onderschikking in theorie bestrijden. 
Deze aspecten worden echter door de maatschappelijk werkers nauwelijks geconstrueerd. 
Dit is het onderwerp van de volgende conclusie.
3. Spanningen en onderschikking worden vooral te lijf gegaan met persoonsgebonden aspec­
ten. In de constructie daarvan zijn maatschappelijk werkers sterk. Bepaalde emancipato­
rische en normatieve aspecten, die hier in theorie ook behulpzaam bij zijn, worden door 
hen echter nauwelijks geconstrueerd.
Emancipatorische aspecten
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat een maatschappelijk werker in theorie gebaat is bij de 
constructie van emancipatorische identiteitsaspecten om onderschikking van cliënten én 
van zichzelf te bestrijden. Een emancipatorische maatschappelijk werker is zich expliciet 
bewust van de maatschappelijke kanten van zijn werk. Hij politiseert en analyseert machts-
ongelijkheid, bekritiseert structurele misstanden, realiseert gelijkwaardige verhoudingen, 
profileert het agogische, lerende karakter van het beroep en stimuleert solidair de eigen 
kracht van mensen die worden achtergesteld. Uit het praktijkonderzoek blijkt dat in de casus 
deze aspecten beperkt worden geconstrueerd.
In de beleidsmatige en organisatorische context komen zij nauwelijks voor, wat in het ver-
lengde ligt van voorgaande conclusie.
In de uitlatingen van maatschappelijk werkers zelf komt de constructie van emancipatori-
sche aspecten beperkt voor. Deze betreft vooral de persoonsgebonden kant hiervan en min-
der de structurele kant. In die persoonsgebonden kant tonen zij zich sterk. Maatschappelijk 
werkers geven openhartig en zelfreflexief uitdrukking aan hun behoefte zich beter staande 
te houden in contacten met gezaghebbende anderen en daarin letterlijk meer zeggenschap 
te hebben. Zij tonen zich solidair met elkaar en ondernemen spontaan een aantal pogingen 
de krachten te bundelen. In een interview in een vakblad vraagt een van hen expliciet aan-
dacht voor de maatschappelijke kant van het maatschappelijk werk in de verslavingszorg en 
hekelt zij de medicalisering ervan. In die zin is er sprake van emancipatorisch vermogen om 
machtsongelijkheid te bestrijden.
De reikwijdte hiervan is echter beperkt tot persoonlijke bewustwording en incidentele en 
halfslachtige pogingen tot actie. Geen van de maatschappelijk werkers zet het verband tus-
sen ervaren en structurele ongelijkheid in De Berk en de gevolgen daarvan voor henzelf en 
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hun cliënten expliciet op de agenda van het project of van bijeenkomsten met derden in het 
kader van het project. In dat opzicht blijft de problematisering van onderschikking ‘bin-
nenskaders’ en beperkt tot persoonlijke uitwisseling. Van theoretische analyse van structu-
rele oorzaken en het ondernemen van collectieve actie daarop is geen sprake.
Normatieve aspecten
Voor de constructie van normatieve aspecten ter bestrijding van onderschikking geldt iets 
soortgelijks. Voor zover deze aspecten bestaan uit persoonlijke betrokkenheid op, en zorg 
voor, existentiële, trage vragen, worden deze volop door de maatschappelijk werkers gecon-
strueerd. Dit geldt niet voor de constructie van een ander normatief identiteitsaspect dat 
in theorie helpt onderschikking te bestrijden, namelijk metareflectie. Dit aspect wordt veel 
minder ter hand genomen. Metareflectie helpt om ‘bovenskaders’ te kijken en bestaande 
verhoudingen kritisch door te lichten. Uit de reconstructie blijkt dat maatschappelijk wer-
kers dit wel regelmatig doen wat betreft de verhouding tussen hun persoon en hun functie 
maar niet wat betreft de verhouding tussen hun beroep en hun functie. In de beleidsmatige 
en organisatorische context krijgt metareflectie überhaupt weinig aandacht.
Kortom: de maatschappelijk werkers construeren dus vooral de persoonsgebonden aspecten 
van de emancipatorische en normatieve benadering om spanningen te hanteren en onder-
schikking te bestrijden. Deze bestrijding doen zij ook met persoonsgebonden aspecten 
van de andere benaderingen zoals de relationele (uitdrukken van warmte en empathie), de 
diversiteitgerichte (erkenning van eigen betekenisgeving en verschillend mogen zijn) en de 
persoonsgerichte (honoreren van eigenzinnigheid). In deze opzichten tonen de maatschap-
pelijk werkers de constructie van een rijke beroepsidentiteit die hen helpt persoonlijk sterker 
uit ‘de strijd’ te komen. Echter: rationele identiteitsaspecten, of die nu wetenschappelijk, 
beroepsinhoudelijk, emancipatorisch of normatief gekleurd zijn, worden door hen minder 
geconstrueerd.
4. Maatschappelijk werkers kunnen de constructie van persoonsgebonden aspecten van hun 
beroepsidentiteit ondersteunen met behulp van een grote variëteit aan persoonsgebonden 
leerprocessen.
Uit de vorige conclusie blijkt dat maatschappelijk werkers vooral de persoonsgebonden iden-
titeitsaspecten van de verschillende benaderingen gebruiken voor het hanteren van span-
ningen en onderschikking. De constructie van deze persoonsgebonden identiteitsaspecten 
wordt in theorie ondersteund door persoonsgebonden leerprocessen. Deze zijn in de eerste 
plaats te vinden in de expliciet persoonsgerichte benadering. Daarnaast ook in leerproces-
sen van de andere benaderingen. Voorbeelden daarvan zijn het uitwisselen van herkenning 
en bewustwording (emancipatorisch), verbonden kennisverwerving en exposure (relatio-
neel), vertellen van het eigen persoonlijk verhaal (diversiteitgericht), delen van ervaringen 
en ontkrachten van schuldgevoel (persoonsgericht) en zorgzame aandacht voor existentiële 
vragen (normatief). Uit het praktijkonderzoek blijkt dat maatschappelijk werkers deze per-
soonsgebonden leerprocessen graag en competent inzetten en dat zij daarmee daadwerkelijk 
hun identiteitsconstructie ondersteunen. Zij ontwikkelen hierdoor meer zelfvertrouwen en 
eigen manieren van werken die in hun ogen beter passen bij wat ‘hun vak’, het maatschap-
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pelijk werk, van hen vraagt. Hierdoor voelen zij zich gesteund om, indien nodig, tussen de 
regels van De Berk door te laveren. Voorwaarde voor deze persoonsgebonden leerproces-
sen is dat er sprake is van een open, ondersteunende, betrokken, gelijkwaardige, intieme en 
veilige sfeer ‘onder elkaar’. Deze sfeer geeft hen de moed om het achterste van hun tong te 
laten zien en stimuleert het spontaan uiten van eigenzinnige invallen die achteraf voltreffers 
blijken voor het opdoen van belangrijke inzichten. Deze sfeer valt te karakteriseren als de 
‘safe haven’ waaraan professionals, volgens persoonsgerichte theorie, in hedendaagse orga-
nisaties dringend behoefte hebben.
Uit de reconstructie blijkt ook dat het alleen inzetten van persoonsgebonden leerprocessen 
leidt tot eenzijdigheid en soms zelfs regelrechte verzwakking van de beroepsidentiteit. De 
constructie van rationele identiteitsaspecten wordt verwaarloosd en het delen van ervarin-
gen kan ook leiden tot het delen en bevestigen van hulpeloosheid en blikvernauwing. Deze 
beperkingen krijgen in de persoonsgerichte benadering te weinig aandacht. Ervaring van 
professionals wordt vaak in een adem gelijkgesteld met ervaringskennis. Voor het tegengaan 
van deze beperkingen zijn maatschappelijk werkers gebaat bij de kenmerken van rationele 
leerprocessen.
5. Rationele leerprocessen ondersteunen maatschappelijk werkers bij de constructie van 
wetenschappelijke, beroepsinhoudelijke en functionele rationaliteit, helpen hen bij de 
constructie van bepaalde emancipatorische en normatieve aspecten en ondersteunen de 
bestrijding van té persoonsgebonden leren.
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat uiteenlopende kenmerken van rationele leerproces-
sen behulpzaam zijn bij de constructie van bepaalde identiteitsaspecten van de maatschap-
pelijk werker. Hij versterkt hiermee zijn beroepsinhoudelijk oordeelsvermogen, is in staat tot 
emancipatorische analyse en actie en kan kritisch en normatief reflecteren op zichzelf en de 
wereld om hem heen. Zoals gezegd komen deze aspecten onvoldoende uit de verf bij de per-
soonsgebonden leerprocessen. Rationele kenmerken zijn bijvoorbeeld doen van onderzoek, 
scholing in – kritische – theorieën, training in wetenschappelijk bewezen methodieken en 
toetsing van handelen aan theorie en beroepsstandaarden. Rationele leerprocessen vormen 
de tegenhanger van persoonsgerichte leerprocessen. Het vertrekpunt voor het leren ligt niet 
binnen maar buiten de persoon van de werker: de kennis gaat van buiten naar binnen in 
plaats van, zoals bij de persoonsgerichte benadering, andersom. Kritische toetsing en zelf-
discipline voorkomen dat persoonlijke emoties de overhand krijgen en dat intuïtie te gemak-
kelijk voor waar wordt aangenomen.
Uit het praktijkonderzoek blijkt dat rationele leerprocessen in de beleidsmatige en organi-
satorische context favoriet zijn ten opzichte van alle andere leerprocessen. Dit geldt vooral 
voor leerprocessen die de constructie van functionele en wetenschappelijke rationaliteit sti-
muleren. Leerprocessen die de constructie van beroepsinhoudelijke rationaliteit stimuleren 
worden geacht vooraf aan het werken in De Berk te zijn doorlopen, wat moet blijken uit 
een diploma. Deze krijgen tijdens het werken in De Berk alleen nog vrijblijvend aandacht. 
Emancipatorische en normatieve leerprocessen krijgen eveneens vooral vrijblijvend aan-
dacht.
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Rationele leerprocessen worden door de maatschappelijk werkers zelf niet snel ter hand geno-
men. Dit verzwakt hun positie ten opzichte van beroepsgroepen die dit wel doen. Bijkomend 
nadeel is dat zij hierdoor minder mogelijkheden ontwikkelen om invloed uit te oefenen op 
beleid en op het versterken van hun positie en missie daarin. In termen van de theorie mis-
sen zij zo kansen om hun onderhandelingspositie in de ‘economy of meaning’ te versterken.
Hun gebrek aan initiatief toont zich sterker naarmate een actievere inzet wordt gevraagd en 
geldt het sterkst voor het zelf schrijven van abstracte stukken. Deze vorm van theoretisch, 
schriftelijk leren doen zij in vergelijking met persoonlijk, mondeling leren relatief het minst 
gemakkelijk. Voor de ‘economy of meaning’ is deze vorm van leren juist het meest produc-
tief. Deze maakt ‘reïficatie’ mogelijk en reïficatie geeft standpunten status en stevigheid. Het 
lezen van abstracte stukken doen de maatschappelijk werkers relatief vaker. Dit ondersteunt 
hen in hun emancipatorische en normatieve identiteitsconstructie en in het verwoorden 
van eigen beroepsinhoudelijke opvattingen. Het dient minder de kritische toetsing van deze 
opvattingen.
Het wel of niet gebruik maken van rationele (en andere) leerprocessen blijkt te worden 
beïnvloed door bepaalde factoren. Deze factoren zijn van belang voor de organisatie van 
de leerprocessen, die in de volgende paragraaf aan bod komt. Ik sta er daarom nu kort bij 
stil. Uit het praktijkonderzoek blijkt bijvoorbeeld dat het gesignaleerde ondergebruik van 
rationele leerprocessen door de maatschappelijk werkers mede wordt veroorzaakt door de 
invloed die de werkplek uitoefent op de leerprocessen. Theoretisch, schriftelijk leren wordt 
het meest van alle leerprocessen belemmerd door de dwingende én verleidelijke, hectiek van 
het dagelijks werk. Deze hectiek belemmert het investeren van tijd en geconcentreerde aan-
dacht, zaken die voor de uitvoering van dit type leerprocessen bij uitstek nodig zijn. Deze 
belemmerende invloed van de werkplek is een opmerkelijk feit. Immers, de beleidsmakers 
van deze werkplek hechten juist aan dit type leerprocessen de meeste waarde. Tegelijkertijd 
blijken zij niet de voorwaarden te creëren om deze leerprocessen daadwerkelijk in praktijk te 
kunnen brengen. In dat opzicht valt er ook voor hen nog het nodige te leren. In de conclusies 
over de organisatie van de leerprocessen kom ik hierop terug.
Rationele leerprocessen kunnen ook negatieve effecten hebben. Deze zijn tegenovergesteld 
aan die van de persoonsgebonden leerprocessen. Hun afstand kan doorslaan in wereld-
vreemdheid en ontoegankelijkheid. ‘Boekenkennis’ landt dan niet in het hoofd en de prak-
tijk maar blijft in de tas zitten, zoals in het project nogal eens gebeurt. Persoonsgebonden 
leerprocessen blijken hierin te kunnen bemiddelen. Het delen van de werkplek is daarvoor 
juist weer een stimulerende factor. Mondelinge uitwisseling van persoonlijke ervaringen in 
de dagelijkse praktijk lokt de verwoording van eigen ‘theorietjes’ uit, en deze verwoording 
roept bij anderen weer bepaalde theoretische concepten in herinnering. Hiermee komt een 
beweging op gang tussen persoonsgebonden leerprocessen en rationele leerprocessen. Het 
nut van deze beweging staat in de volgende conclusie centraal.
6. Integratie van theoretische kennis en ervaringskennis is nodig voor de constructie van een 
sterke beroepsidentiteit. Deze integratie wordt mogelijk door het rond maken van een cyclus 
van vier leerbewegingen, waarin kenmerken van alle zes leerprocessen worden betrokken.
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Deze conclusie betreft niet zozeer kenmerken van de leerprocessen op zich maar vooral 
kenmerken van hun onderlinge verhouding. Deze verhouding omvat het spanningsveld 
theoretische kennis versus ervaringskennis. Dit spanningsveld vormt, zoals eerder gezegd, 
een rode draad in het onderzoek. Maatschappelijk werkers worden hiermee onvermijdelijk 
geconfronteerd bij de constructie van hun beroepsidentiteit.
In het literatuuronderzoek wordt geconcludeerd dat maatschappelijk werkers hun beroeps-
identiteit moeten baseren op zowel theoretische kennis als ervaringskennis. Deze staan ech-
ter op gespannen voet met elkaar. Verminderen van deze spanning vraagt om integratie 
van deze twee soorten kennis. Integratie is mogelijk door een cyclus te doorlopen van vier 
leerbewegingen: socialisatie, externalisatie, combinatie en internalisatie. Twee van deze 
bewegingen – combinatie en internalisatie – zijn te typeren als afstandelijke bewegingen. 
Hun vertrekpunt ligt bij theoretische kennis. In de meest afstandelijke beweging, combi-
natie, wordt deze kennis getransformeerd tot nieuwe theoretische kennis. In de iets minder 
afstandelijke beweging, internalisatie, leidt overdracht van theoretische kennis tot nieuwe 
ervarings kennis. De twee andere leerbewegingen – socialisatie en externalisatie – zijn te 
typeren als nabije leerbewegingen. Hun vertrekpunt ligt in ervaringkennis. In de meest 
nabije beweging, socialisatie, wordt deze kennis direct en zonder woorden met anderen 
gedeeld, wat leidt tot nieuwe ervaringskennis. In de iets minder nabije beweging, externali-
satie, wordt deze kennis in woorden of dingen uitgedrukt. Dit leidt tot nieuwe theoretische 
kennis, die vervolgens weer kan worden geïnternaliseerd tot ervaringskennis of gecombi-
neerd met andere theoretische kennis.
De reconstructie ondersteunt de conclusie dat het doorlopen van de hele cirkel integratie 
van theoretische kennis en ervaringskennis en daarmee verlichting van de spanning tussen 
beide bevordert. Maatschappelijk werkers geven blijk van elk van de vier bewegingen. Daarbij 
blijken zij kenmerken van elk van de zes leerprocessen toe te passen. Persoonsgebonden 
kenmerken van de leerprocessen worden toegepast in de nabije leerbewegingen, socialisa-
tie en externalisatie, bijvoorbeeld door het uitwisselen van emoties ‘onder elkaar’, respec-
tievelijk door het schrijven van hun inbreng en evaluatieverslagen. Rationele aspecten van 
leerprocessen worden toegepast in de afstandelijke leerbewegingen, internalisatie en com-
binatie, bijvoorbeeld door het lezen van verslagen of uitvoeren van een voorgestructureerde 
werkvorm, respectievelijk door het schrijven van een onderzoeksplan of het ontwerpen van 
een werkvorm. Afstandelijke en nabije leerbewegingen versterken elkaar. Door het schrijven 
van een evaluatieverslag (externalisatie) wordt een maatschappelijk werker zich bewust van 
wat hem dwars zit en kan hij daaraan woorden geven. Het lezen hiervan leidt bij anderen 
tot bewustwording en meer inzicht (internalisatie). De bespreking hiervan in een veilige 
sfeer, onder elkaar, stimuleert creativiteit en emotionele ondersteuning (socialisatie). Deze 
motiveert mede tot stelling nemen, bijvoorbeeld op een studiedag of in de conclusies van 
de eindrapportage (combinatie). Kortom, het doorlopen van de hele cyclus leidt tot de con-
structie van een evenwichtige beroepsidentiteit waarin theoretische kennis en ervarings-
kennis elkaar bevruchten in plaats van elkaar in de weg te zitten, zoals in het theoretisch 
debat wel wordt gesuggereerd.
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Uit de reconstructie komt echter ook naar voren dat de maatschappelijk werkers sommige 
leerbewegingen liever en soepeler maken dan andere. Zij zijn experts in het maken van de 
nabije bewegingen. Met de afstandelijke leerbewegingen hebben zij duidelijk meer moeite. 
In die zin maken zij de cirkel niet vanzelfsprekend rond. Daarmee missen zij kansen zowel 
voor versterking van hun eigen beroepsidentiteit als die van de beroepsgroep als geheel. Met 
deze bewegingen, en zeker met de beweging combinatie, dragen zij immers zelf bij aan het 
versterken van individueel en collectief beroepsbesef en aan de uitbreiding van het kennis-
bestand van het beroep. Daarmee wordt dit bestand toegankelijker en ‘nabijer’ dan een ken-
nisbestand dat enkel wordt gevuld door buitenstaanders. Op die manier stimuleren zij een 
vorm van beroepsontwikkeling die past bij hun traditie en identiteit. Zij treden daarmee in 
de voetsporen van hun voorgangster, Marie Kamphuis die al in 1964 oproept een ‘weten-
schap van de praktijk’ te realiseren. Om deze oproep te beantwoorden hebben de maat-
schappelijk werkers baat bij de leerbeweging combinatie. Uit het praktijkonderzoek blijkt 
echter dat het onverstandig is erop te vertrouwen dat zij deze leerbeweging zelf organise-
ren. Dit geldt zeker als zij werkzaam zijn in een hectische, veeleisende werkomgeving, wat 
momenteel, gezien de in de vorige hoofdstukken geschetste omstandigheden, eerder regel is 
dan uitzondering. Deze constatering, die in het verlengde ligt van de vijfde conclusie, over 
rationele leerprocessen, stelt eisen aan de organisatie van de leerprocessen. Hiermee kom ik 
bij de beantwoording van de tweede vraag.
9.2.2 organisatie van identiteitsversterkende leerprocessen in en rond instellingen 
Het tweede deel van de vraagstelling luidt: Hoe kunnen dergelijke leerprocessen, in en rond 
instellingen waarin maatschappelijk werkers werkzaam zijn, worden georganiseerd? Het 
antwoord hierop wordt hieronder in vier conclusies weergegeven.
7. Beroepsgerichte organisaties zijn onmisbaar voor de organisatie van identiteitsverster­
kende leerprocessen van maatschappelijk werkers in en rond instellingen.
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat identiteitsversterkende leerprocessen zowel in beroeps-
gerichte organisaties als in praktijkinstellingen worden georganiseerd. In dit onderzoek is 
nadrukkelijk gekeken naar de tweede situatie vanuit de overweging dat een maatschap-
pelijk werker als typische organisatieprofessional zijn beroepsidentiteit vooral construeert 
in en rond de instelling waar hij werkt. Het daar lokaliseren en organiseren van identiteits-
versterkende leerprocessen is dan een logische en aantrekkelijke gedachte. Deze gedachte 
wordt ondersteund door literatuur waarin leren op en rond de werkplek wordt aanbevolen.
Uit het praktijkonderzoek blijkt dat deze gedachte nuancering en aanvulling nodig heeft. 
Het organiseren van identiteitsversterkende leerprocessen in en rond de onderzochte werk-
plek blijkt vooral te worden gericht op functionele en persoonsgebonden aspecten. Het 
beroepsperspectief blijkt relatief buiten beeld. De aandacht gaat vooral uit naar het – voort-
durend veranderende – instellingsperspectief en problemen die worden ondervonden in de 
dagelijkse praktijk. De leerprocessen worden vooral daarop afgestemd. Dit geldt zowel voor 
beleidsmakers als maatschappelijk werkers zelf, ieder vanuit hun eigen functionele perspec-
tief. Aan beroepsinhoudelijke aspecten wordt voornamelijk lippendienst beleden.
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Uit het praktijkonderzoek blijkt ook dat beroepsinhoudelijke leerprocessen die wél tot stand 
komen in en rond deze instelling, voornamelijk zijn georganiseerd door beroepsgerichte 
organisaties of in nauwe samenhang daarmee. Ik concludeer daarom dat participatie van 
een beroepsgerichte organisatie onmisbaar is voor de organisatie van leerprocessen waar-
mee maatschappelijk werkers hun beroepsidentiteit ondersteunen. Anders domineert, zowel 
in de identiteitsconstructie als in de leerprocessen de functie het beroep. Aan dit risico 
van werkplekgericht leren wordt in de literatuur over de organisatie van professionele leer-
processen relatief weinig aandacht besteed.
Anderzijds blijkt ook uit het praktijkonderzoek dat het organiseren van de leerprocessen 
door alleen een beroepsgerichte organisatie het risico met zich meebrengt dat deze leer-
processen te ver af staan van de dagelijkse praktijk. Om deze afstand te overbruggen is een 
bepaalde relatie nodig tussen een beroepsgerichte organisatie en een praktijkinstelling. Deze 
wordt uitgedrukt in de volgende conclusie.
8. Persoonlijke samenwerking en persoonlijke bemiddeling tussen werkplek en beroeps­
gerichte organisatie zijn cruciaal voor de organisatie van identiteitsversterkende leer­
processen van maatschappelijk werkers.
Uit het praktijkonderzoek blijkt dat nauwe samenwerking tussen een beroepsgerichte orga-
nisatie en de werkplek het onderzochte project op gang brengt en in leven houdt. Cruciaal 
in deze samenwerking blijkt een wederzijdse persoonlijke betrokkenheid. Wederzijdse 
persoonlijke betrokkenheid tussen organisatoren van enerzijds de instelling en anderzijds 
de beroepsopleiding roept het project in leven, stimuleert gedurende de hele looptijd van 
het project de nodige acties, genereert plezier en motivatie, en zorgt voor continuïteit op 
momenten dat het project dreigt te stagneren.
Deze wederzijdse persoonlijke betrokkenheid wordt gestimuleerd door diverse factoren: 
een traditie van samenwerking, gedeelde visies en strategische belangen, en een verwante 
beroepsachtergrond. Op momenten dat deze betrokkenheid afwezig is en formele verhou-
dingen domineren, stagneert de organisatie van lerende activiteiten.
Uit het praktijkonderzoek blijkt ook dat bemiddeling tussen beide organisaties cruciaal 
is voor de organisatie van identiteitsversterkende leerprocessen. Betrokkenen van zowel 
de beroepsgerichte organisatie als van de werkplek participeren over en weer aan diverse 
lerende bijeenkomsten van de andere organisatie. Hierin functioneren twee personen die 
vanuit de beroepsgerichte organisatie, respectievelijk de instelling een centrale rol hebben 
bij de organisatie van leerprocessen als bemiddelaars. Zij nodigen mensen actief uit voor 
de bijeenkomsten. Participatie aan deze bijeenkomsten blijkt volgens de reconstructie een 
stimulerende factor voor identiteitsconstructie van de maatschappelijk werkers, vooral wat 
betreft het beroepsinhoudelijk aspect hiervan.
Uitkomsten van het literatuuronderzoek geven vooral impliciet steun aan de veronder-
stelling dat wederzijdse persoonlijke betrokkenheid tussen werkplek en beroepsgerichte 
organisatie een cruciale factor voor continuïteit is. Deze steun wordt bijvoorbeeld gevonden 
in opvattingen die ‘lerende organisatie’ of een ‘community of practice’ aanraden en daarin 
een belangrijke rol toekennen aan gezamenlijke betrokkenheid en commitment. Deze 
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opvattingen impliceren dat deze wederzijdse persoonlijke betrokkenheid ‘werkt’ doordat 
deze in basale lerende behoeftes van mensen voorziet en daarmee de intrinsieke motivatie 
van die mensen ondersteunt. Ook voor het belang van bemiddeling wordt in het literatuur-
onderzoek steun gevonden, bijvoorbeeld in de aanbeveling om leermakelaars in te zetten 
die bemiddelen tussen verschillende ‘communities of practice’ om daarmee transfer van 
verschillende soorten kennis mogelijk te maken.
9. Organisatie van identiteitsversterkende leerprocessen voor maatschappelijk werkers is 
gebaat bij een hybride model waarin vier organisatietypen in wisselwerking met elkaar 
worden ingezet. Deze inzet leidt tot overbruggen van spanningen tussen praktijk en theorie 
en tussen professionals en managers.
Op basis van het literatuuronderzoek zijn twee polaire sturingstypen geconstrueerd, pro-
fessionele zelfsturing en bureaucratische aansturing. Deze staan model voor de polen van 
het tweede spanningsveld dat in dit onderzoek een rode draad vormt, naast dat van theo-
retische kennis versus ervaringskennis, te weten dat tussen professionals en managers. Ook 
met dit spanningsveld worden maatschappelijk werkers als organisatie professionals per 
definitie geconfronteerd. Beide sturingstypen maken in theorie organisatie van identiteits-
versterkende leerprocessen mogelijk, waarbij professionele zelfsturing eerder leidt tot 
persoons gebonden leerprocessen en nabije leerbewegingen en bureaucratische aansturing 
eerder tot rationele leerprocessen en afstandelijke leerbewegingen. Integratie van beide 
wordt gerealiseerd in hybride organisatiemodellen.
Op basis van het praktijkonderzoek is geconcludeerd dat dit onderscheid te grofmazig en 
te polair is om recht te doen aan de waarnemingen in de praktijk. Om die bezwaren te 
ondervangen is een model ontworpen van vier organisatietypen. Hierin worden de actor die 
stuurt (professional of manager) en de manier waarop deze stuurt (relationeel of systema-
tisch) van elkaar onderscheiden en op vier manieren gecombineerd. Twee daarvan – relati-
onele zelforganisatie en disciplinerend management – dekken min of meer de twee polaire 
sturingstypen professionele zelfsturing en bureaucratisch aansturing. Bij relationele zelf-
organisatie stuurt de professional zelf op een dialogische manier; bij disciplinerend manage-
ment stuurt de leidinggevende op een systematische manier. Hybride organisatie betekent 
dat deze twee organisatietypen in wisselwerking met elkaar worden ingezet. Aan deze twee 
polaire organisatietypen zijn twee andere organisatietypen toegevoegd die mengvormen 
zijn van de polaire typen en daarmee hybride in zichzelf: relationeel management en gedis-
ciplineerde zelforganisatie.
Inzet van deze vier organisatietypen in wisselwerking met elkaar maakt een optimale orga-
nisatie van identiteitsversterkende leerprocessen van maatschappelijk werkers in en rond 
instellingen mogelijk. Stimulerende aspecten van het ene type compenseren belemmeringen 
van het andere type en vice versa. Op die manier worden zowel theoretische en ervarings-
gerichte leerprocessen georganiseerd als afstandelijke en nabije leerbewegingen. Daarbij 
impliceert dit model ook integratie van mannelijke en vrouwelijke, en van oosterse en wes-
terse waarden. In beide onderzoeken is vastgesteld dat ook deze integratie voor identiteits-
versterking van maatschappelijk werkers belangrijk is. De geïntegreerde inzet van deze vier 
Schilder.indd   270 28-11-2012   13:26:36
concLusie, discussie en handreikingen 271
typen vormt echter nog geen garantie voor de duurzaamheid van de leerprocessen. Daarvoor 
is permanent onderhoud nodig. Dat geldt ook voor de garantie dat het beroepsperspectief in 
de leerprocessen wordt georganiseerd. Hierover gaat de volgende conclusie.
10. Organisatie van identiteitsversterkende leerprocessen van maatschappelijk werkers in en 
rond instellingen vraagt om permanent onderhoud.
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat identiteitsversterkende leerprocessen in instellingen 
soms stagneren en zeker niet uit zichzelf in leven blijven. Hun overlevingskansen dalen 
naarmate de druk van het werk en de bewerkelijkheid van de leerprocessen toenemen. Bij 
wetenschappelijk-rationele en beroepsinhoudelijk-rationele leerprocessen is de kans op uit-
sterving het grootst vanwege hun afstandelijke en bewerkelijke karakter. Dit geldt zeker voor 
de leerprocessen die deel uitmaken van de meest afstandelijke en bewerkelijke leerbeweging, 
combinatie. Deze leerprocessen schieten er het eerste bij in ten gevolge van de druk en verlei-
dingen van het dagelijks werk. De organisatie van deze leerprocessen in en rond instellingen 
vraagt daarom meer dan welke leerprocessen ook om permanent onderhoud. Vertrouwen 
op enkel intrinsieke motivatie om deze leerprocessen op gang te houden is in de gegeven 
werkomstandigheden naïef en leidt tot verwaarlozing ervan.
Uit het praktijkonderzoek blijkt dat drie, onderling verweven, factoren stimulerend zijn voor 
het op gang houden van leerprocessen. Deze worden deels ondersteund door de theorie. In 
deze stimulerende factoren functioneert de instelling respectievelijk als leefwereld, school 
met een leerplicht en stabiel systeem.
De eerste factor betreft persoonlijk contact. In persoonlijk contact komen betrokkenen 
elkaar tegen als personen die elkaar nodig hebben en ervaren zij aan den lijve dat zij anderen 
last bezorgen als zij afspraken niet nakomen. Dergelijk nabij contact werkt appellerend en 
activerend, terwijl bureaucratisch contact afstandelijkheid en onverschilligheid veroorzaakt. 
Deze conclusie wordt ondersteund door theorie over lerende organisatie. In het stimuleren 
van dit persoonlijk contact functioneert de instelling als leefwereld.
De tweede factor betreft leidinggevenden die zich gedragen als leraren. Door nieuwsgierig-
heid te tonen naar en waardering te geven aan resultaten van leerprocessen van maatschap-
pelijk werkers, ervaren deze maatschappelijk werkers dat hun kennis van waarde is voor de 
organisatie en worden zij gemotiveerd deze kennis uit te breiden. Verplichtend organiseren 
van deze leerprocessen versterkt deze motivatie. Dan kunnen de leerprocessen concurre-
ren met werkverplichtingen die in instellingen een gegeven zijn. Deze factor vindt steun in 
theorie over andersoortige organisaties dan de ‘lerende organisatie’ die doorgaans bij leren 
op en rond de werkplek wordt aanbevolen. Theorie waarmee de verplichting tot leren, en 
meer specifiek beroepsinhoudelijk leren, kan worden georganiseerd handelt primair over 
professionele bureaucratie. In de lerende organisatie worden leerprocessen vooral als vrij-
willig en intrinsiek gemotiveerd voorgesteld. In professionele bureaucratie bestaat daaren-
tegen een verplichting tot beroepsspecifiek leren dat, zoals is gesteld, in instellingen extra 
ondersteuning nodig heeft. In de professionele bureaucratie is deze leerplicht voor maat-
schappelijk werkers echter beperkt tot de periode voor het werk, waarin een maatschappelijk 
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werker op de beroepsopleiding het diploma verwerft dat geldt als ingangseis voor het werk. 
Beroepsspecifiek leren tijdens en naast het werk is voor maatschappelijk werkers, anders dan 
voor wettelijk geregistreerde beroepen, niet wettelijk verplicht. Door dit wel verplichtend te 
organiseren zorgen leidinggevenden ervoor dat de instelling functioneert als school met een 
leerplicht.
De derde factor betreft duurzaamheid van functies, werkverhoudingen en beleidskaders 
in en rond de instelling. Dergelijke duurzaamheid krijgt in literatuur over lerende orga-
nisaties relatief weinig steun. Hierin worden eerder innovatie en dynamiek bepleit dan 
duurzaamheid en stabiliteit. Stabilisering wordt zelfs wel een expliciete bedreiging voor de 
lerende organisatie genoemd. De voorliefde voor dynamische vormen van organisatie gaat 
vaak gepaard met een optimistische kijk op het implementerend vermogen van innovatieve 
managers. Dergelijk optimisme wordt door het praktijkonderzoek gelogenstraft. In theorie 
over bureaucratische organisaties is meer steun te vinden voor duurzaamheid, maar dan is 
deze duurzaamheid weer eenzijdig functioneel en vooral niet persoonlijk. Terwijl uit het 
praktijkonderzoek blijkt dat het juist ook gaat om een duurzaamheid van persoonlijke con-
tacten en netwerken dwars door de formele hiërarchie heen. Deze contacten en netwerken 
zijn voedend voor wederzijdse, appellerende interactie en het doorgeven van kennis. Fusies 
en reorganisaties veroorzaken stoornissen en breuken in deze contacten en netwerken. 
Betrokkenen zoeken een goed heenkomen in de nieuwe organisatie; zij worden vergeet-
achtig of onverschillig; organisatoren komen in een isolement; en de gemeenschappelijke 
focus verdwijnt. De instelling wordt daardoor labiel. Door duurzame verhoudingen te orga-
niseren gedraagt de instelling zich als een stabiel systeem.
Met deze drie kenmerken is de organisatie van leerprocessen, en zeker ook de beroeps-
inhoudelijke leerprocessen, beter gegarandeerd. Er is echter nog iets nodig en daarover gaat 
de laatste conclusie.
11. Formele beschikbaarstelling van tijd en materiële middelen voor de organisatie van deze 
leerprocessen garandeert geen daadwerkelijke inzet hiervan. Beschikbaarstelling vraagt 
om permanente aandacht voor het beschikbaar maken van deze zaken.
Het literatuuronderzoek, en vooral daarin beschreven ander praktijkonderzoek, leidt tot de 
conclusie dat middelen ten behoeve van leerprocessen op de werkplek regelmatig minder 
worden ingezet dan formeel beschikbaar zijn gesteld. Dit ondergebruik hangt samen met 
het door professionals zelf geven van prioriteit aan werkprocessen. In andere literatuur is 
meer algemene ondersteuning te vinden voor het belang om nadrukkelijk zorg te dragen 
voor de materiële kant van de organisatie van de leerprocessen. Bijvoorbeeld in literatuur 
waarin contextuele inbedding en belichaming kenmerkend worden geacht voor identiteits-
constructie en leren van maatschappelijk werkers. Of in literatuur waarin aan ‘dingen’ een 
actief appellerend en construerend vermogen wordt toegekend.
De aandacht voor concrete materiële aspecten van de organisatie van deze leerprocessen is 
echter ook dan relatief beperkt vergeleken met de aandacht die in de literatuur wordt besteed 
aan immateriële aspecten, zoals missie, visie, bezieling, sturing en competenties. Op basis 
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van bovenstaande literatuur is te concluderen dat meer aandacht voor de inzet van materiële 
aspecten de organisatie van deze leerprocessen ten goede komt.
Het door mij uitgevoerde praktijkonderzoek ondersteunt dat. Hieruit blijkt eveneens dat het 
formeel toekennen van voldoende tijd, locaties, communicatiemiddelen en geld niet garan-
deert dat deze middelen ook daadwerkelijk worden ingezet. Regelmatig botst deze inzet 
op allerlei obstakels. Bijvoorbeeld urgente zaken in het dagelijkse werk, de afstand tussen 
locaties, problemen met het gebruik van ICT, ziektes en de divergentie van agenda’s. Deze 
obstakels zijn verweven met factoren die in voorgaande conclusies zijn genoemd, zoals de 
relatief geringe prioriteit die deze leerprocessen in de organisatie krijgen vergeleken met 
arbeidsprocessen. Het nemen van deze obstakels blijkt te worden gestimuleerd als de orga-
nisatoren – begeleider en deelnemers – elkaar daartoe persoonlijk aanzetten.
9.3 DiscussiE
In de voorgaande hoofdstukken heb ik de opzet en uitvoering van dit onderzoek beschreven. 
Ik heb mijn methodologische keuzes verantwoord en aangegeven welke kwaliteits principes 
ik hanteer. In deze paragraaf stel ik de manier waarop de uitvoering is verlopen, ter discussie 
aan de hand van een aantal dilemma’s.
Uit dit onderzoek is gebleken dat het hanteren van spanningsvelden onlosmakelijk onder-
deel is van maatschappelijk werk. Ik heb ervaren dat ditzelfde geldt voor onderzoek naar 
maatschappelijk werk. Ik benoem drie dilemma’s die ik ben tegengekomen.
Onderzoek ik:
– Deductief of inductief?
– Monodisciplinair of multidisciplinair?
– Als betrokken deelnemer of op afstand?
9.3.1 Deductief of inductief
Zoals in hoofdstuk 1 is weergegeven heb ik gekozen voor een wetenschappelijk, praktijk-
gericht onderzoek. Daarin wisselen inductieve en deductieve manieren van onderzoek 
elkaar af. Inductief houdt in dat ik de waargenomen verschijnselen, in mijn geval gedra-
gingen en uitlatingen van maatschappelijk werkers en andere betrokkenen in de praktijk, 
zoveel en zo lang mogelijk ‘voor zichzelf ’ laat spreken. Deductief houdt in dat ik het onder-
zoeksproces stuur met behulp van theoretische kaders. Ik heb ervaren dat deze afwisseling 
voordelen heeft maar ook belemmeringen opwerpt.
Een voordeel is dat elk van beide ‘brillen’ belangrijke zaken heeft laten zien, die anders voor 
mijn oog verborgen waren gebleven. De inductieve bril van open, veldbetrokken analyse van 
transscripties, maakte mij bewust van de belangrijke rol die emoties van de maatschappelijk 
werkers speelden in de leerprocessen. Dat zette mij op het spoor van een andere benadering 
van leren dan de cognitief-rationele invalshoek die ik als meer gebruikelijk kende. Vanuit 
die belangstelling kwam bijvoorbeeld – ook – theorie over lerende professionals en commu-
nities of practice in beeld. Dit spoor bleek ook goed aan te sluiten bij de agogische, lerende 
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benadering van het maatschappelijk werk zelf. De theoretische, deductieve bril leverde op 
dat ik een rijke hoeveelheid, bijvoorbeeld emancipatorische en normatieve, perspectieven op 
het spoor kwam, die in de dagelijkse gesprekken van maatschappelijk werkers zelf en in het 
organisatorisch discours in de instelling vrijwel onbelicht blijven.
Een ander voordeel was dat afwisseling van deze perspectieven voorkwam dat ik rigide ging 
redeneren. De praktijk hoefde door mij niet in een voorbedacht kader te worden geperst 
maar evenmin hoefde ik deze een vanzelfsprekende zeggenschap toe te kennen. Ik kon zowel 
mijn intuïtie en sensitiviteit gebruiken als theoretische discipline en objectiverende logica. 
Daardoor kon ik geldigheidsaanspraken over en weer aan elkaar toetsen. Dit heeft zowel de 
praktische relevantie en het draagvlak als de interne validiteit en betrouwbaarheid van het 
onderzoek bevorderd. Een prettige bijkomstigheid was dat het onderzoek door deze afwis-
seling spannend bleef en tot verdieping leidde. Het afwisselend kijken vanuit de praktijk en 
de theorie bracht onverwachte puzzels en lastige opgaven met zich mee.
De kracht van deze wisselwerking was tegelijk de zwakte ervan. Heen en weer pendelen 
hielp om beide kanten in het oog te houden, maar zorgde ook voor halfslachtigheid, twijfel 
en bij tijden impasses.
Tijdens de inductieve periodes miste ik bijvoorbeeld het houvast van een systematische en 
planmatige aanpak op basis van een uitgekristalliseerd theoretisch kader. Het inductief een 
weg banen door de grote hoeveelheid ongeordende data was zeer tijdrovend en maakte me 
soms onzeker. Er waren veel keuzes te maken waarvoor geen eenduidige richtlijnen voor-
handen waren. De grens tussen wetenschappelijk en niet wetenschappelijk was niet scherp te 
trekken. Deze zaken vereisen relatief veel explicitering en verantwoording van de gemaakte 
keuzes. In de inleiding op het praktijkonderzoek, hoofdstuk 6, ben ik daaraan tegemoet 
gekomen door deze keuzes betrekkelijk gedetailleerd te beschrijven en toe te lichten. Ook 
beschrijf ik daar en in 1.3.3 expliciet de kwaliteitseisen die ik toepas.
De deductieve periodes gaven houvast in wetenschappelijk opzicht, maar vervreemden me 
tegelijk van de originaliteit van de uitlatingen van de maatschappelijk werkers en anderen. 
Op momenten dat ik hun uitlatingen conceptueel inkaderde, ontkoppelde ik ze van de bete-
kenis die zij er zelf aan gaven en de context waarin dit gebeurde. De levendigheid van hun 
gesprekken en de urgentie van hun behoeftes verdwenen daardoor naar de achtergrond. 
Deze werden slechts illustraties in mijn verhaal waarin zij soms ook uit de toon vielen. Ik 
maakte er dan ‘een mooi verhaal van’, zoals een van de maatschappelijk werkers zei na mijn 
laatste presentatie. Zij bedoelde dat waarderend, maar een dergelijke opmerking getuigt ook 
van afstand tussen mijn verhaal en haar ervaringen. Door telkens terug te gaan naar de 
oorspronkelijke uitlatingen van ‘mijn’ respondenten en mijn conclusies daar nauwkeurig op 
af te stemmen en aan hen voor te leggen, heb ik deze afstand zo goed mogelijk overbrugd. 
Daarnaast heb ik de resultaten veelvuldig gepresenteerd aan andere maatschappelijk wer-
kers en deze zo nog grondiger ‘communicatief gevalideerd’. Anderzijds heb ik ook de theorie 
‘tot zijn recht laten komen’ door een zorgvuldige aanpak van het literatuuronderzoek die in 
de inleiding op deel 1 is beschreven.
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9.3.2 monodisciplinair of multidisciplinair
Van het dilemma tussen monodisciplinair of multidisciplinair onderzoek werd ik mij vooral 
bewust tijdens het theoretisch onderzoek. Ik realiseerde me daarin op een gegeven moment 
nadrukkelijk dat ik multidisciplinair onderzoek verrichtte en mijn vraagstelling aan uiteen-
lopende wetenschappelijke disciplines ‘voorlegde’, zoals de psychologie, culturele-antropo-
logie, neurologie, sociale psychologie, andragologie, onderwijskunde, organisatiekunde, 
humanistiek en filosofie. Tot dat moment had ik dat vanzelfsprekend gevonden. Als lid van 
de beroepsgroep van maatschappelijk werkers én sociaal cultureel wetenschapper was ik 
niet anders dan een multidisciplinaire aanpak gewend.
De bewustwording dat ik hiermee een keuze maakte en dus niet koos voor een mono­
disciplinaire aanpak, ontstond door adviezen die ik kreeg naar aanleiding van presentaties 
over mijn onderzoek. De verwerking van deze adviezen bleek in een bepaald opzicht las-
tig. De adviezen waren enerzijds gelijksoortig, maar anderzijds spraken zij elkaar tegen. 
Gelijksoortig was dat iedereen adviseerde mij grondiger te verdiepen in een bepaalde disci-
pline. Tegengesteld was dat dit telkens om een andere discipline ging, doorgaans de disci-
pline die de criticus zelf vertegenwoordigde. Een psycholoog vond dat ik het begrip identiteit 
meer vanuit ontwikkelingspsychologie in kaart moest brengen terwijl een andragoloog juist 
het structurele perspectief onderbelicht vond. Hoewel elk advies een waardevolle bijdrage 
leverde, was het lastig ze, in hun tegenspraak, op te volgen. Ik werd me ervan bewust dat ik te 
maken had met een spanning tussen monodisciplinaire diepgang en multidisciplinaire veel-
zijdigheid, die verwant is met de voor maatschappelijk werkers vertrouwde spanning tussen 
specialistische en generalistische identiteitsaspecten (zie hoofdstuk 3). Deze spanning her-
kende ik ook mijn werk als wijkmaatschappelijk werker, waarin ik bijvoorbeeld meemaakte 
dat een huisarts mij adviseerde een cliënte te laten opnemen in een psychiatrische instelling 
terwijl de cultureel werker mij voorstelde haar te verwijzen naar een vrouwengroep in het 
buurthuis.
Ik vond de oplossing voor dit dilemma door de adviezen te toetsen aan mijn doel: het ver-
zamelen van hoogwaardige kennis over identiteitsversterkende leerprocessen van maat-
schappelijk werkers. Om recht te doen aan die – zowel belichaamde als psychologisch en 
maatschappelijk bepaalde – identiteit past multidisciplinair onderzoek. Tegelijk geeft dit 
beperkingen doordat het monodisciplinaire diepgang mist. De kunst is te zoeken naar 
een multidisciplinaire aanpak waarin zoveel mogelijk monodisciplinaire diepgang wordt 
bereikt. Of: kiezen voor de breedte met behoud van voldoende diepte. Ik heb dit als volgt 
aangepakt.
Het uitgangspunt breedte heb ik gerealiseerd door de vraagstelling in het literatuuronder-
zoek vanuit uiteenlopende disciplines te behandelen. Dat was een bevredigende aanpak want 
elke discipline biedt inspirerende en relevante perspectieven voor identiteitsversterking van 
maatschappelijk werkers. Het uitgangspunt diepte heb ik gerealiseerd door een relatief diep-
gaandere behandeling van bepaalde monodisciplinaire perspectieven. Dit betreft vooral 
opvattingen over leren van professionals en organisaties uit het domein van de onderwijs-
kunde en organisatiekunde. Omdat deze voor mijn onderzoek bij uitstek relevant zijn, heb 
ik in hoofdstuk 6 een aantal benaderingen vanuit die hoek relatief veel aandacht gegeven. 
Daarnaast ben ik ook met het praktijkonderzoek behoorlijk ‘de diepte ingegaan’. Ik denk 
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dat ik op deze manier de vraagstelling zowel in de breedte als in de diepte voldoende heb 
verkend.
9.3.3 Betrokken deelname of bewaren van afstand
Het derde dilemma is verbonden aan mijn keuze om participatief handelingsgericht onder-
zoek te doen. Dergelijk onderzoek is niet alleen gericht op het verzamelen van kennis, maar 
ook op het betrokken en actief zelf bijdragen aan veranderingen. In dit geval versterking van 
de professionele identiteit van maatschappelijk werkers in een context van bureau cratisering. 
Deze keuze bracht een, voor mij als maatschappelijk werker vertrouwd, dilemma met zich 
mee, dat wel wordt geformuleerd als ‘optimale nabijheid met behoud van voldoende afstand’. 
Dit dilemma dwingt tot de afweging: In hoeverre ben ik betrokken deelnemer en in hoeverre 
behoud ik voldoende afstand en objectiviteit? Ik reflecteer eerst op positieve kanten van 
nabijheid en vervolgens op enkele complicaties. Positieve kanten benoem ik in de termen: 
aansluiting bij eigen drijfveren, ervaring van nabijheid, authentieke kennis, praktische rele-
vantie en communicatieve validiteit. Complicaties die ik benoem zijn: ingezogen raken in 
het systeem (‘going native’) en het zorvuldig hanteren van intimiteit.
Aansluiting bij eigen drijfveren
Het bijdragen aan versterking van een beroepsgroep, waarvan ik zelf deel uit maak, sloot 
aan bij mijn eigen waarden en aspiraties die ik zelf ‘deep down’ beleef. Dit normatief aspect 
was gedurende het hele onderzoeksproces een bron van energie. In het onderzoek heb ik 
gezien hoe motiverend het voor maatschappelijk werkers is als zij hun levendigheid en eigen-
zinnigheid volop kunnen en mogen inzetten. Ik heb ervaren dat ditzelfde geldt voor mij als 
onderzoeker.
Ervaring van nabijheid
Participatief handelingsonderzoek is een fysiek nabije vorm van onderzoek. Ik zat de maat-
schappelijk werkers en andere betrokkenen letterlijk dicht op de huid en dat gedurende een 
relatief lange tijd. Deze nabijheid beantwoordde aan mijn behoefte aan verbondenheid met 
mensen voor wie ik iets wil betekenen en was daarom stimulerend. Deze behoefte is verwant 
met de relationele gerichtheid die ik in mijn onderzoek bij de maatschappelijk werkers heb 
aangetroffen. De ervaring van verbondenheid gaf ook mij een gevoel van erkenning dat 
mijn handelen er toe doet. Dit was versterkend voor mijn identiteit als handelingsgericht 
onderzoeker.
Authentieke kennis
De dubbelrol die ik vervulde als onderzoeker én begeleider gaf regelmatig toegang tot betrek-
kelijk ‘natuurlijke’ situaties waarin betrokkenen én ikzelf kanten van zichzelf lieten zien die 
er in een interview of enquête niet zo gemakkelijk uit komen. Ik zag hun identiteitsconstruc-
tie en de leerprocessen (inclusief mijn begeleiding daarvan) ‘aan het werk’. Empathische 
betrokkenheid hielp mij hun belevingen, waar ik direct bij betrokken was, ‘voorstelbaar’ te 
maken. Ik voelde soms letterlijk met hen mee. Daardoor kreeg ik scherp zicht op bijvoor-
beeld zowel hun emotionele kracht en relationele betrokkenheid als hun aangeleerde hulpe-
loosheid of vaardige incompetentie. Aspecten die in een meer afstandelijke rol gemakkelijk 
aan mijn waarneming waren ontsnapt. Hierdoor werd ook het verschil traceerbaar tussen 
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opvattingen die werden verwoord en opvattingen die uit gedrag bleken (espoused theory 
versus theory-in-use, zie Deel 1). Dit gold zowel de maatschappelijk werkers als mijzelf in 
mijn rol als begeleider die ik eveneens observeerde. Deze verschillen zijn betekenisvol, zeker 
als het gaat om identiteitsversterkend onderzoek. Deze (zelf)waarneming maakt heel dui-
delijk dat uitgesproken en oprecht gemeende ‘goede’ bedoelingen haaks kunnen staan op 
het werkelijke – doorgaans veel dubbelzinniger – gedrag. Participatief handelingsonderzoek 
biedt mogelijkheden voor een scherpe waarneming daarvan, meer dan de klassieke vraag-
methoden.
Het zelf direct aan den lijve ervaren van de betekenis van bepaalde zaken was überhaupt 
een voordeel van actieve participatie. Hierdoor werden invloeden van de reorganisatie op 
identiteits constructie, of effecten van bepaalde interventies op leerprocessen, direct ‘mee-
voelbaar’. Dit leverde betekenisvolle gegevens op.
Praktische relevantie
De nabijheid van het onderzoeksveld bood goede mogelijkheden voor het herhaaldelijk toet-
sen en bevorderen van de praktische relevantie van het onderzoek. Van die mogelijkheden 
heb ik dankbaar gebruik gemaakt. Dit heeft enerzijds die relevantie versterkt. Anderzijds 
gaf dit zicht op factoren die deze praktische relevantie (en die van andere projecten) belem-
meren. Bijvoorbeeld het hoge tempo van ontwikkelingen in en rond de betrokken instelling 
die de relevantie van voorgenomen acties soms inhaalden.
Communicatieve validiteit
Mijn actieve betrokkenheid bij de deelnemers maakte zowel formele als informele toetsing 
van de geldigheid van onderzoeksresultaten mogelijk. Doordat ik met hen vertrouwd was 
geraakt kon ik betrekkelijk oprechte informatie inwinnen over wat ze er ‘echt’ van vonden en 
of ze zich erin herkenden. Ook leerde ik hun non-verbale uitdrukkingen kennen waardoor 
ik eerder signalen kon oppikken van sociaal wenselijke antwoorden. Tot slot boden infor-
mele momenten van contact, die er door de manier van onderzoek betrekkelijk vaak waren, 
gelegenheid voor doorvragen naar ‘het achterste van de tong’.
Ingezogen raken in het systeem.
De eerste valkuil bij participatief onderzoek is een te sterke identificatie met de betrokkenen. 
Deze complicatie staat onder cultureel antropologen bekend als ‘going native’. Het risico 
bestaat dat feiten alleen vanuit een binnenperspectief worden bekeken. Hierdoor gaan rele-
vante feiten die vanuit een buitenperspectief gezien worden, verloren. Dit risico is was in 
mijn geval nog groter aangezien ik zelf lid ben van de groep die ik onderzocht en bovendien 
de analyse aanvankelijk deed vanuit een eenzijdig inductieve benadering. Dichterbij kan 
bijna niet.
Dit dilemma heeft mij, voor zover ik mij daarvan bewust ben, in een aantal opzichten parten 
gespeeld. Ik heb mij af en toe laten ‘besmetten’ met uitlatingen van hulpeloosheid waar-
door ik mij zelf betrekkelijk machteloos ging voelen en een eenzijdig beeld construeerde 
van slachtoffers (maatschappelijk werkers) en daders (in de hoek van het management). 
Deze besmetting beïnvloedde mijn interventies en vernauwde mijn blikveld, zowel richting 
maatschappelijk werkers als managers. Andere betekenissen van hun uitlatingen zijn op die 
momenten mogelijk aan mijn aandacht ontsnapt.
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Daarnaast ben ik mij er niet altijd van bewust geweest hoe maatschappelijk werkers mijn 
positie ervoeren en de mogelijke invloeden daarvan op hun uitlatingen in mijn aanwezig-
heid. Pas geleidelijk aan ontdekte ik dat ik voor de maatschappelijk werkers niet, of in elk 
geval niet alleen, een ‘van hen’ was, maar ook een buitenstaander en onderzoeker die werkte 
in opdracht van de Raad van Bestuur.
Hanteren van intimiteit
De tweede valkuil van participatief onderzoek betreft de hoge mate van intimiteit met de 
betrokken maatschappelijk werkers. Met deze complicatie doel ik op de ervaring dat ik 
door de grote nabijheid toegang had tot zeer persoonlijke gevoelens en opvattingen van 
mensen die ‘normaliter’ tot de privé-sfeer behoren maar die ik gebruikte voor onderzoeks-
doelen. Iedereen had weliswaar ingestemd met deze doelen en expliciet toestemming gege-
ven voor het gebruik van de gegevens, die ik anoniem heb verwerkt. Desondanks had ik 
soms het gevoel te ‘spioneren’. Deze complicatie raakt aan de ethische kant van participatief 
handelings onderzoek.
Ik heb geprobeerd deze complicaties – sterke identificatie en hoge mate van intimiteit – 
zorgvuldig te hanteren. De volgende activiteiten waren daarbij behulpzaam.
– Kritische zelfreflectie tijdens de uitvoering en analyse van het onderzoek. Ogen en oren 
zo wijd mogelijk open voor signalen van grensoverschrijdend en bevooroordeeld gedrag 
van mijn kant.
– Nauwgezette, objectiverende analyse van transscripties waarin ik mijn eigen rol in de 
afstandelijke derde persoon formuleerde als ‘Begeleidster’.
– Inwinnen en verwerken van kritische feedback op de resultaten die ik produceerde van 
deskundige buitenstaanders en van mijn begeleiders.
– Herhaaldelijke inzage door de hoofdpersonen van teksten en vetorecht op citaten die 
voor hen ‘echt niet kunnen’ (wat zoals eerder gezegd maar op één citaat is toegepast).
– Afwisselen van het participatieve handelingsonderzoek met theoretisch onderzoek, om 
ook het buitenperspectief in te nemen.
– Last but not least: een voortdurende inzet om de betrokkenen in mijn onderzoek ‘tot hun 
recht te laten komen’.
Al met al vertonen de dilemma’s waarmee ik als praktijkgericht onderzoeker ben geconfron-
teerd veel verwantschap met de dilemma’s waarmee een maatschappelijk werker in de prak-
tijk wordt geconfronteerd. Ik wil deze reflectie daarom afsluiten met de opmerking dat deze 
twee ‘soorten professionals’ veel van elkaar kunnen leren en met de wens dat dit onderzoek 
daaraan bijdraagt. Daarmee geef ik een voorschot op het laatste onderdeel van dit hoofd-
stuk, de aanbevelingen in de vorm van handreikingen.
9.4 HanDrEikingEn
Op basis van de conclusies van dit onderzoek formuleer ik de volgende handreikingen voor 
betrokkenen bij de organisatie en uitvoering van identiteitsversterkende leerprocessen van 
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maatschappelijk werkers in en rond instellingen. Daarbij richt ik mij zowel op wetenschap-
pelijke en beleidsmatige betrokkenen als maatschappelijk werkers in de praktijk.
1. Persoonsgebonden identiteitsaspecten van maatschappelijk werkers zijn krachtige eigen­
schappen waarmee zij spanningen en onderschikking te lijf kunnen gaan. Voor de onder­
steuning daarvan is het nodig dat de waarde hiervan wordt geëxpliciteerd en persoons­
gebonden leerprocessen worden georganiseerd. Creëren van ruimte voor informele 
momenten helpt daarbij.
Persoonsgebonden eigenschappen van maatschappelijk werkers zijn hun expressiviteit, 
eigenzinnigheid, spontaniteit, originaliteit, creativiteit en ‘gewoon zijn’. Verder zorgzaam-
heid, genieten van elkaars gezelschap en creëren van gemeenschappelijkheid en verbinding. 
Dit zijn waardevolle eigenschappen voor een beroepsgroep die verbindingen herstelt tussen 
personen en maatschappelijke instituties. Bovendien maken deze eigenschappen hen zelf 
hechter met elkaar, weerbaarder en meer autonoom. Deze zaken blijken zij goed te kunnen 
gebruiken om zich te handhaven in de spanningsvolle omstandigheden waarbinnen zij wer-
ken. De constructie van deze eigenschappen wordt echter belemmerd in instellingen waarin 
technische rationaliteit centraal staat. Dit is in veel instellingen momenteel het geval.
Het is daarom belangrijk dat niet alleen maatschappelijk werkers zelf, maar ook over heden, 
financiers, wetenschappers, managers en beleidsmakers deze eigenschappen koesteren. Dat 
wil zeggen: er oog voor hebben, er woorden aan geven, er waardering voor uitdrukken, 
bedreigingen in kaart brengen en deze bestrijden en er ruimte voor creëren. Uiteraard in 
verbinding met maatschappelijk werkers zelf.
Daarnaast is het belangrijk dat er open leerprocessen worden georganiseerd, waarin 
gelegen heid is voor spontane gedachtewisseling en stilzwijgende, fysieke uitwisseling van 
betekenissen. Dergelijke open leerprocessen stimuleren versterking van deze eigenschap-
pen. Daarnaast stimuleren zij uitwisseling van eigen uitvindingen en persoonlijke ‘theorie-
tjes’ die onverwacht leerzaam zijn voor anderen en bovendien het zelfbewustzijn versterken. 
Intervisie, debat en informele ontmoetingen zijn goede vormen voor deze open leerproces-
sen. Het inbouwen van garanties op de werkvloer dat dergelijke vormen daadwerkelijk plaats 
vinden is raadzaam gezien de druk die uitgaat van de ‘waan van de dag’.
2. Organiseer leerprocessen waarin maatschappelijk werkers hun veelzijdigheid ontwikkelen 
en leren spanningen expliciet te benoemen en te hanteren.
Maatschappelijk werkers hebben ‘van huis uit’ een brede, veelzijdige identiteit. Deze veel-
zijdigheid is nodig voor hun beroepsuitoefening die plaats vindt op het snijvlak van individu 
en maatschappij. Normativiteit, dynamiek en complexiteit zijn hiervoor kenmerkend. Deze 
identiteit is ook spanningsvol. De verleiding in de praktijk is groot om deze spanningen te 
reduceren en zo controle te versterken. Leidinggevenden of maatschappelijk werkers sto-
ten dan bepaalde identiteitsaspecten af, bijvoorbeeld beroepsinhoudelijke aspecten ten bate 
van functionele aspecten. Met een dergelijke reductie van spanningen wordt de kern van 
hun beroepsidentiteit geweld gedaan. Het benoemen en hanteren van spanningen is onlos-
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makelijk onderdeel van die identiteit en bevordert daarnaast democratische afstemming van 
tegengestelde waarden.
Zowel leidinggevenden als maatschappelijk werkers doen er daarom goed aan te investeren 
in deze veelzijdigheid en in het vermogen van maatschappelijk werkers om deze spanningen 
te hanteren en daarin zelf keuzes te maken. Organisatie en uitvoering van leerprocessen die 
zijn gericht op metareflectie, morele oordeelsvorming en kritische zelfreflectie zijn daarvoor 
aan te raden. Vooral de normatieve leerprocessen bieden hiervoor rijke bronnen vanwege 
hun benadering van de omgang met spanningen als onlosmakelijk en ‘normaal’ onderdeel 
van het menselijk leven. Gestructureerde feedback, supervisie, dilemma-intervisie, onder-
zoek, evaluatieverslagen en reconstructie van casuïstiek zijn hiervoor bruikbare leervormen.
3. Organiseer expliciet emancipatorische leerprocessen die zijn gericht op versterking van de 
positie van maatschappelijk werkers in instellingen en in de maatschappij.
Maatschappelijk werkers lopen het risico in hun verhoudingen met therapeuten, mannen, 
managers, en wetenschappers het onderspit te delven. In die zin dat zij daarin zowel formeel 
als informeel minder te zeggen hebben. Dit gaat ten koste van hun beroepsinhoudelijke, soci-
aal agogische en empowerende kracht. Deze kracht is momenteel hard nodig, bijvoorbeeld 
in de context van actuele transities in zorg en welzijn. Daarin is een beweging gaande van 
het versterken van burgerkracht en burgerparticipatie in de lokale situatie. Maatschappelijk 
werkers zijn daarin bij uitstek deskundig. Deze deskundigheid blijkt nog te vaak verbor-
gen voor gezaghebbende buitenstaanders in wier gezelschap zij zich geïntimideerd voelen. 
Zelfkleinering is verweven met vormen van structurele onderschikking. Zij, maar ook hun 
–  potentiële – cliënten, zijn gebaat bij versterking van hun informele en formele zeggen-
schap. Persoonsgebonden leerprocessen zijn behulpzaam voor de informele kant.
Expliciet emancipatorische leerprocessen stimuleren ook de formele kant. De geschetste 
benaderingen bieden hiervoor een rijke hoeveelheid hulpbronnen. Kritische theorie, weder-
kerig leren, ondernemen van taken op het gebied van signalering en actie, organisatie van, 
en deelname aan vakgroepen en bijeenkomsten van beroepsgerichte organisaties, actief lid-
maatschap van de beroepsvereniging en gerichte zelfstudie zijn vormen die emancipatorisch 
leren mogelijk maken. Een greep uit ‘de oude doos’ van de jaren zeventig en tachtig uit de 
vorige eeuw kan daarvoor inspirerende theorieën en methoden opleveren.
4. Produceren van rationele, beroepsinhoudelijke kennis door maatschappelijk werkers moet 
worden gestimuleerd. Dit vraagt om het verplichtend organiseren van rationele, met name 
wetenschappelijke en beroepsinhoudelijke, leerprocessen, in samenhang met beroeps­
organisaties en kennisinstituten.
Het werk van maatschappelijk werkers in instellingen wordt, volgens sommigen steeds 
meer, gedisciplineerd met behulp van abstracte, wetenschappelijke en beleidsmatige kaders. 
Maatschappelijk werkers die beschikken over zwakke wetenschappelijke competenties staan 
tamelijk machteloos tegenover deze kaders en de beroepsondermijnende effecten hiervan. 
Versterking van wetenschappelijke competenties, zoals kritisch analytisch vermogen en ver-
mogen systematische kennis te verwerven en te beschrijven, maakt hen weerbaarder in hun 
werk. Met dergelijke vormen van ‘reïficatie’ kunnen zij zich een steviger positie veroveren 
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in de ‘economy of meaning’, de onderhandelingstafel van betekenissen. Het versterken van 
deze competenties vraagt om rationele leerprocessen. Maatschappelijk werkers nemen die 
echter niet snel zelf ter hand. Dat vraagt om een meer verplichtende manier van organiseren.
Daarbij kunnen de volgende vormen behulpzaam zijn: uitbreiden van functie-eisen met de 
eis dat dergelijke kennis tijdens een dienstverband blijvend wordt verworven; organiseren 
van onderzoeksprojecten; verplichting tot actieve deelname aan vakgroepen; volgen en ver-
zorgen van klinische lessen; deelname aan vervolgopleiding en training; actief betrekken 
van inbreng van maatschappelijk werkers door leidinggevenden bij beleidsontwikkeling. 
Hierbij kan het leggen van verbindingen met Lectoraten en Master-opleidingen van hoge-
scholen een stimulans bieden. Tot slot zal een krachtige impuls uitgaan van het realiseren 
van een wettelijke beroepsregistratie voor maatschappelijk werkers.
5. Het organiseren van de cyclus van de vier leerbewegingen is nodig voor identiteitsconstruc­
tie van maatschappelijk werkers. Deze organisatie wordt gevoed door twee zaken: relaties 
tussen managers en maatschappelijk werkers die over en weer zowel lerend als discipline­
rend zijn en letterlijke en figuurlijke ruimte voor het maken van deze bewegingen.
Het cyclisch doorlopen van alle vier de leerbewegingen – socialisatie, externalisatie, com-
binatie en internalisatie – maakt integrale identiteitsversterking van maatschappelijk wer-
kers mogelijk. Het realiseren van deze vier leerbewegingen vraagt in de eerste plaats om 
een wederzijds voedende relatie tussen maatschappelijk werkers en leidinggevenden waarin 
beide zowel de rol van leraar als die van leerling ten opzichte van elkaar innemen en waarin 
zij elkaar beurtelings sturen en volgen. Actieve en frequente interactie tussen beiden is daar-
voor een voorwaarde. Deze interactie motiveert, maakt nieuwsgierig en lokt wederzijdse 
zorg en aandacht uit.
Dat vraagt van maatschappelijk werkers dat zij de outreachende werkwijze die zij gewend 
zijn ten opzichte van – potentiële – cliënten ook hanteren ten opzichte van hun leiding-
gevenden. Dit is urgenter naarmate deze leidinggevenden verder van de praktijk afraken en 
het maatschappelijk werk alleen nog kennen in de vorm van abstracties en cijfers. Zij weten 
dan nauwelijks meer wat zij missen als zij maatschappelijk werk in hun instelling reduceren 
of wegsaneren. Maatschappelijk werkers moeten hun dit als het ware onder de neus wrijven.
Van leidinggevenden vraagt dit een uitnodigende en leergierige houding naar wat maat-
schappelijk werkers de instelling te bieden hebben en concrete opdrachten om dat aanbod 
binnen en buiten de instelling letterlijk kenbaar en vruchtbaar te maken. Het instellen van 
verplichte leertrajecten waarin de maatschappelijk werkers expliciet elk van de vier leer-
bewegingen maken helpt de maatschappelijk werkers deze opdrachten te realiseren.
Het organiseren van deze vier leerbewegingen vraagt ook om het creëren in instellingen van 
ruimte om de bewegingen te kunnen maken. Deze ruimte wordt letterlijk gecreëerd door tijd 
en materiële middelen niet alleen formeel beschikbaar te stellen maar ook te garanderen dat 
zij daadwerkelijk worden ingezet. Deze ruimte wordt figuurlijk gecreëerd door de instelling 
in te richten als leefwereld, school met een leerplicht en stabiel systeem (zie conclusie 10). Dit 
betekent tenminste dat er persoonlijk contact is tussen leidinggevenden en maatschap pelijk 
werkers; dat de leerbewegingen verplichtend worden georganiseerd en dat er duurzame, 
platte verhoudingen worden gecreëerd, wat haaks staat op het in gang zetten van fusies en 
Schilder.indd   281 28-11-2012   13:26:37
282 hoofstuk 9
reorganisaties. Daarnaast is figuurlijke ruimte nodig in de zin van een instellings klimaat 
dat ruimte biedt voor besef van, plezier om en tolerantie voor de dubbelzinnigheden die 
inherent zijn aan de organisatie van identiteitsversterkende leerprocessen van maatschap-
pelijk werkers. Bijvoorbeeld de paradox dat managers die zich inspannen vooral technisch 
rationele leerprocessen te organiseren het tegenovergestelde bereiken, namelijk dat de maat-
schappelijk werkers mede daardoor juist snakken naar persoonsgebonden leerprocessen. 
Persoonlijk, lerend contact tussen beide kan dergelijke dubbelzinnigheden aan het licht 
brengen en stimuleren dat eenzijdigheden over en weer worden opgehelderd en terugge-
bracht.
6. Bouw een traditie op van lerende samenwerking tussen beroepsgerichte organisaties en 
praktijkinstellingen en zorg voor bemiddelaars die verbindingen leggen tussen leerproces­
sen op de werkplek en leerprocessen in beroepsgerichte organisaties.
In de conclusies is duidelijk geworden dat samenwerking tussen beroepsgerichte organisa-
ties en praktijkinstellingen het organiseren van identiteitsversterkende leerprocessen voor 
maatschappelijk werkers zeer ten goede komt. Deze samenwerking bevordert een evenwich-
tige inzet van de leerprocessen, maakt hen zowel beroepsinhoudelijk relevant als praktisch 
mogelijk, en bemiddelt bij het innemen van de juiste afstand van de lerende: niet te dichtbij 
de werkplek maar ook niet op een te grote afstand daarvan. Het organiseren en onderhou-
den van dergelijke samenwerking is daarom aan te raden.
7. Organiseer onderzoeksprojecten tussen beroepsorganisaties, kennisinstituten, praktijk­
instellingen en last but not least cliëntenorganisaties naar manieren waarop maatschap­
pelijk werkers hun beroepsidentiteit kunnen versterken en hun missie realiseren.
Dit onderzoek is het resultaat van intensieve samenwerking tussen een beroepsgerichte 
organisatie, namelijk een beroepsopleiding en een praktijkinstelling. Dergelijke vormen van 
beroepsinhoudelijk, praktijkgericht onderzoek in en rond een instelling leveren hun eigen 
bijdrage aan het kunnen realiseren van de missie van de maatschappelijk werker. Zij laveren 
tussen fundamenteel, voor dit doel te afstandelijk, onderzoek en dagelijkse, voor dit doel te 
nabije, casusbesprekingen in. Het verdient aanbeveling dergelijke onderzoeksvormen veel-
vuldig te organiseren in samenwerking tussen instellingen en lectoraten, beroepsvereniging, 
beroepsregister, kennisinstituten en andere organisaties. Daarbij kunnen ook cliënten en 
cliëntenorganisaties betrokken worden. Hun mogelijke bijdrage aan dergelijk onderzoek is 
in dit proefschrift niet onderzocht, maar ook zonder dat is de waarde daarvan goed denk-
baar. Zoals maatschappelijk werkers Eigen-krachtconferenties van cliënten ondersteunen 
kunnen cliënten dat in theorie doen met Eigen-krachtconferenties van maatschappelijk wer-
kers. Daarin staan maatschappelijk werkers, net als de cliënten in ‘hun’ conferenties, voor 
de opgave een zelfstandige, stevige identiteit te construeren die niet schuil gaat achter die 
van anderen. Niet achter die van de instelling, wetenschappers, of therapeuten en evenmin 
achter die van de cliënt.
Tot slot
Met deze handreikingen sluit ik dit onderzoek af. Ik ben het begonnen vanuit zorg om het 
behoud van de missie van de maatschappelijk werker. Door het onderzoek is deze zorg beves-
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tigd. Het bevestigt echter ook het idee dat leerprocessen in en rond instellingen maatschap-
pelijk werkers kunnen helpen bij het versterken van hun beroepsidentiteit en daarmee van 
hun vermogen hun missie overeind te houden. Een identiteit die zowel geleerd is als ‘gewoon’ 
en ook in andere opzichten een vat vol tegenstrijdigheden. Deze leerprocessen zijn niet een-
malig maar vragen om permanente organisatie in en rond instellingen, in samenwerking met 
beroepsgerichte organisaties en ook anderen zoals cliëntenorganisaties. Vertegenwoordigers 
van deze instellingen en organisaties staan echter, net als de maatschappelijk werkers zelf, 
ook bol van de tegenstrijdigheden. Bijvoorbeeld managers en onderzoekers. Het hanteren 
van deze tegenstrijdigheden maakt de organisatie van de beoogde leerprocessen tot een 
spannende, plezierige en uitdagende aangelegenheid die permanent onderhoud vereist.
Ik hoop dat de kennis en handreikingen die in dit proefschrift zijn gepresenteerd maatschap-
pelijk werkers, managers, wetenschappers en andere betrokkenen inspiratie en houvast bie-
den bij het verder denkbaar én werkbaar maken van deze aangelegenheid. Daarmee hoop ik 
een steentje bij te dragen aan het overeind houden van de missie van een mooi beroep.
Tabel 9.1 Logica proefschrift
Probleemstelling Deel 1 theorie Deel 2 Praktijk
Aanleiding
(hoofdstuk 1)
zorg om behoud missie 




constructie van maatschappelijk 
werkers dmv leerprocessen in en 
rond instellingen.
Vraag:
1) kenmerken van deze 
leerprocessen.
2) organisatie van deze 
leerprocessen in en rond 
instellingen.
Bevat 2 spanningsvelden:
Theoretische kennis versus 
ervaringskennis (Spv1).
Professionals versus managers 
(Spv2).
opzet:
Literatuuronderzoek > theoretisch 





= identiteitsconstructie op basis 
van beroepsstandaarden.




casus: ondersteuning van 
identiteitsconstructie van 
maatschappelijk werkers in 
multidisciplinair meerjarig 
professionaliseringsproject in 
grootschalige gefuseerde en 











Kenmerken leerprocessen in en 
rond deze instelling
(hoofdstuk 7)
Spanningsveld 1 en 2
7.3 zes benaderingen: 5 
specifiek, 1 generiek van 
identiteitsconstructie en 
kenmerken leerprocessen.
identiteitsconstructie in en rond 
instellingen > beroep – functie > 
professionele autonomie – 
bureaucratische identiteit.
Bevat spanningsveld 2
integratie van 6 leerprocessen + 
theoretische kennis 
versus ervaringskennis = 4 
leerbewegingen.
Bevat spanningsveld 1
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Probleemstelling Deel 1 theorie Deel 2 Praktijk
Organisatie in en rond instellingen
(hoofdstuk 4)
Integratie spanningsveld 1 en 2
4.2 identiteitsconstructie in en 
rond instellingen > beroep – 




4.3 organisatie van leerprocessen.
4.3.2 uitgangspunt = integratie.
4.3.3 integratie van 6 leerprocessen 
+ theoretische kennis / 
ervaringskennis = rondmaken 
cyclus 4 leerbewegingen (Spv 1).
4.3.4 integratie van prof autonomie 
en bureaucratische identiteit = 
integratie van 2 sturingsprincipes: 
professionele zelfsturing en 
bureaucratische aansturing (Spv2).
4.3.5 Integratie van Spv1 en Spv 2
= 3 hybride organisatiemodellen.
Organisatie leerprocessen
(hoofdstuk 8)
Integratie spanningsveld 1 en 2
8.2.2 prof zelfsturing: en 
bureaucratische aansturing.
8.2.3 hybride organisatie op
 4 manieren:
– inzetten van vier 
organisatietypen.
– wederzijdse persoonlijke 
betrokkenheid van 
organisatoren.
– gebruik maken van 
bemiddelaars.
– bundelen van krachten tussen 
beroepsgerichte organisatie en 
werkplek.
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Maatschappelijk werkers oefenen een waardevol beroep uit. Zij helpen mensen tot hun recht 
te komen in de samenleving. Daarbij staan maatschappelijk werkers van verschillende kan-
ten onder druk. Sommigen vinden dat zij wetenschappelijker te werk moeten gaan. Anderen 
vinden juist dat zij hun hart te weinig laten spreken. Intussen nemen de hoeveelheid en de 
urgentie van problemen van –potentiële – cliënten toe als gevolg van de economische crisis 
en bezuinigingen. Tegelijk neemt de werkgelegenheid voor maatschappelijk werkers af en 
wordt er door beleidsmakers geappelleerd aan de eigen kracht van burgers.
Om deze spanningsvolle omstandigheden het hoofd te kunnen bieden hebben maatschap-
pelijk werkers een krachtige beroepsidentiteit nodig. De verwerving van deze identiteit is 
echter geen vanzelfsprekendheid. Dit geldt voor (aankomend) maatschappelijk werkers op 
een beroepsopleiding, en zeker voor maatschappelijk werkers die aan het werk zijn. Zij laten 
zich eerder leiden door de eisen van hun functie en de hectiek van het dagelijkse werk dan 
door hun beroepsstandaarden. Daarmee lopen zij het risico met alle winden mee te waaien.
Uit literatuur blijkt dat leerprocessen op en rond de werkplek hen kunnen ondersteunen 
bij de constructie van een krachtige beroepsidentiteit. Vanuit dat vertrekpunt en vanuit de 
behoefte bij te dragen aan het behoud van dit beroep is dit promotieonderzoek ondernomen.
Hierin is onderzocht wat kenmerken zijn van dergelijke, identiteitsversterkende leerproces-
sen. Daarbij doet zich spanning voor tussen leren uit het boekje en leren uit ervaring. Tevens 
is onderzocht hoe deze leerprocessen kunnen worden georganiseerd in en rond de instelling 
waar een maatschappelijk werker werkt. Dit is doorgaans een hiërarchische, bureaucratische 
instelling en dat brengt spanning met zich mee tussen bureaucratische functie-eisen en pro-
fessionele autonomie. Deze twee spanningsvelden zijn in het onderzoek betrokken. Zij zijn 
benoemd als spanning tussen theoretische kennis en ervaringskennis en spanning tussen 
managers en professionals.
De definitie van de beroepsidentiteit van de maatschappelijk werker wordt gebaseerd op 
landelijke beroepsstandaarden zoals opleidingsprofielen, een beroepsprofiel en een beroeps-
code. Dat betekent dat de formele eigenschappen van een maatschappelijk werker bestaan 
uit een bepaalde missie, daarmee verweven principes, een bepaald soort professionaliteit en 
aansluitende beroepscompetenties. De maatschappelijk werker verwerft deze eigenschappen 
door middel van levenslange leerprocessen op de beroepsopleiding en op en rond de werk-
plek. Zoals gezegd ligt in dit proefschrift de focus op de werkplek.
De formele eigenschappen houden het volgende in: maatschappelijk werkers hebben als mis-
sie dat zij bevorderen dat mensen tot hun recht komen in wisselwerking met de samenleving. 
Hiervoor hanteren zij bepaalde principes. Zes principes zijn er door mij uit gelicht, één is 
generiek en vijf zijn meer specifiek. Het generieke principe overkoepelt de andere. Dit is het 
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humanitaire, democratische principe dat fundamenteel is voor maatschappelijk werk. De 
vijf meer specifieke principes zijn betiteld als respectievelijk het rationele, emancipatorische, 
relationele, diversiteitgerichte en persoonsgerichte principe. Een maatschappelijk werker 
brengt deze principes in praktijk met behulp van een drievoudige professionaliteit. Deze 
bevat een morele, instrumentele en persoonlijke dimensie. Tot slot verwerft een maatschap-
pelijk werker bijpassende beroepscompetenties waarin is uitgedrukt wat hij weet, kan, en 
wil.
Vanuit deze definities wordt gestart met het eerste deel van het onderzoek, het literatuur-
onderzoek. De onderzoeker stuit echter op een lastig probleem. In de beroepsstandaarden 
zijn de principes die een ‘model maatschappelijk werker’ hanteert harmonisch samen-
gevoegd. Tegenstellingen worden wel genoemd maar bedekt onder de mantel ‘der missie’. In 
de literatuur blijken deze principes echter het toneel van spanning en strijd. De ene auteur 
stelt rationaliteit voorop, de ander ervaring en onderling bestrijden zij elkaar. Een maat-
schappelijk werker die zijn beroepsidentiteit wil versterken heeft daarmee een onmogelijke 
opdracht. Hij moet kiezen èn delen. Volgens zijn standaarden wordt hij geacht alle principes 
na te streven, maar in de uitwerking ervan sluiten zij elkaar uit. De onderzoeker constateert 
dat de beroepsidentiteit per definitie dubbelzinnig is en trekt daaruit consequenties voor de 
verdere zoektocht.
Deze consequenties houden in dat twee sporen worden gevolgd.
In het ene spoor wordt weergegeven wat er voor de maatschappelijk werker valt te kiezen. 
Daarin worden de vijf specifieke principes uitgewerkt. Dit levert vijf benaderingen op van 
de beroepsidentiteit van de maatschappelijk werker en aansluitende leerprocessen die de 
constructie van deze specifieke – d.w.z. rationele, emancipatorische, relationele, diversiteit-
gerichte, en persoonsgerichte – identiteit ondersteunen.
In het tweede spoor wordt de gemene deler uitgewerkt, dat wil zeggen het generieke, huma-
nitair en democratisch principe. Deze uitwerking leidt tot een zesde, ‘normatieve’ benade-
ring die maatschappelijk werkers houvast biedt voor het keuzeproces zelf. Menselijk zijn, 
metareflectie en zorgvuldig omgaan met spanningen vormen hiervan de essentie.
In deze zes benaderingen van leerprocessen wordt ook het eerste spanningsveld betrokken, 
de vraag of de maatschappelijk werker zijn beroepsidentiteit baseert op theoretische kennis 
of ervaringskennis.
Langs deze twee sporen wordt de eerste deelvraag in theorie beantwoord, i.c. de vraag naar 
de kenmerken van identiteitsondersteunende leerprocessen.
Vervolgens wordt de tweede deelvraag in theorie onderzocht. Dit is de vraag naar de orga-
nisatie van deze leerprocessen op en rond de werkplek. Hierin is het tweede spanningsveld 
aan de orde: de spanningsvolle verhouding tussen professionals en managers. Gestart wordt 
met de gevolgen van dit spanningsveld voor de identiteit van de maatschappelijk werker. 
Daarvoor wordt de uitdrukking ‘spanning tussen beroep en functie’ gebruikt. Deze span-
ning wordt van oudsher in de beroepsstandaarden genoemd als kenmerkend voor maat-
schappelijk werkers als typische organisatieprofessionals. De onderzoeker spitst deze span-
ning toe op de identiteitsaspecten professionele autonomie versus bureaucratische identiteit. 
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De keuze omgang hiermee is al zo’n halve eeuw onderwerp van stevig debat in en rond de 
beroepsgroep. Sommigen spreken van bureaucratische omknelling, anderen van bureau-
cratische zegeningen. In dit debat worden verbindingen gelegd met vrouwelijke en man-
nelijke en oosterse en westerse identiteitsaspecten – aspecten die in de zes benaderingen van 
de leerprocessen impliciet of expliciet aan de orde zijn.
Na de verkenning van dit organisatorische aspect van de beroepsidentiteit wordt de vraag 
naar de organisatie van de identiteitsondersteunende leerprocessen beantwoord. Als uit-
gangspunt hiervoor wordt, in navolging van de beroepsstandaarden, gekozen voor: inte-
gratie. Deze integratie betreft de kenmerken van de leerprocessen en de polen van de twee 
spanningsvelden.
Integratie van de kenmerken van de leerprocessen en van de polen van het eerste spannings-
veld, theoretische kennis en ervaringskennis, wordt mogelijk gemaakt door een leercyclus te 
organiseren. Deze cyclus bevat vier leerbewegingen, socialisatie, externalisatie, combinatie 
en internalisatie. Deze borduren op elkaar voort. In deze cyclus ontstaat er ervaringskennis 
uit ervaringskennis (socialisatie), theoretische kennis uit ervaringskennis (externalisatie), 
theoretische kennis uit theoretische kennis (combinatie) en ervaringskennis uit theoretische 
kennis (internalisatie). Integratie ontstaat door het doorlopen van alle vier de leerbewegin-
gen.
Integratie van de polen van het tweede spanningsveld, professionals en managers, c.q. 
beroep en functie, wordt gerealiseerd door twee sturingsprincipes te introduceren voor de 
organisatie van de leerprocessen, professionele zelfsturing en bureaucratische aansturing.
Tot slot wordt vastgesteld dat het toepassen van deze beide vormen van integratie vraagt om 
hybride organisatiemodellen. Drie daarvan worden beschreven: de hypertekstorganisatie, 
de community of practice en de relationele ontwerpbenadering.
Er ligt echter nog wel een probleem. In deze – en andere – modellen is de inbreng vanuit 
het beroepsperspectief vrijblijvend. Het is de vraag of dat voldoende garantie biedt gezien 
de druk van omstandigheden op de beroepsuitoefening van maatschappelijk werkers. Deze 
vraag wordt meegenomen in het tweede deel van het onderzoek, het praktijkonderzoek.
In het praktijkonderzoek worden de theoretische bevindingen getoetst aan een real life 
casus. Deze casus betreft de opzet en begeleiding door de onderzoeker van een meerjarig 
leerproject in een grootschalige regionale, multidisciplinaire instelling voor verslavings-
zorg. De maatschappelijk werkers in deze instelling staan in theorie bloot aan veel van de 
eerder genoemde spanningen.
Aan het leerproject participeren maatschappelijk werkers, sociaal psychiatrisch verpleeg-
kundigen, therapeuten, stafmedewerkers, managers, bestuurders en de onderzoeker/bege-
leider.
Reconstructie van deze casus bevestigt dat maatschappelijk werkers baat hebben bij de 
in theorie geformuleerde leerprocessen. Het ene leerproces blijkt echter gewilder dan het 
andere, zowel onder maatschappelijk werkers als onder beleidsmakers. Deze twee groepen 
verschillen ook onderling in hun voorkeur. Beleidsmakers zijn vooral enthousiast over rati-
onele leerprocessen – en dwingen die ook af. Zij worden daartoe gedreven door een gevoel 
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van urgentie dat kwaliteitsverbetering van de zorg hoognodig is. Beroepsinhoudelijke en 
andere leerprocessen worden door hen ook aangeraden maar vrijblijvend. Persoonsgerichte 
leerprocessen worden gewantrouwd. De maatschappelijk werkers tonen juist hiervoor hun 
voorkeur. Zij maken zich niet zichtbaar zorgen over hun toegeschreven wetenschappelijke 
tekortkomingen. Zij bekritiseren eerder de dominantie van het medisch-technisch model 
dat het agogische en het persoonlijke verdringt.
Persoonsgerichte leerprocessen in allerlei variaties worden door hen actief aangewend om 
zich tegen deze dominantie te weer te stellen. Daarin zijn ze competent en effectief. Ze bie-
den elkaar emotionele ondersteuning, formuleren eigen theorieën en plaatsen eigenzinnige 
opmerkingen die leerzame voltreffers blijken. Door deze leerprocessen versterken ze hun 
professioneel zelfbewustzijn en profileren ze zich krachtiger naar buiten toe.
Voorwaarde voor deze persoonsgerichte leerprocessen is een veilige en open sfeer, onder 
elkaar, buiten het zicht van gezagsdragers. In aanwezigheid van gezagsdragers zoals mana-
gers of therapeuten worden de maatschappelijk werkers minder competent. Zij worden dan 
onzeker, kleineren zichzelf en komen woorden tekort om ‘precies datgene te zeggen wat 
op dat moment nodig is’. Deze gezagsdragers hebben in de instelling ook structureel meer 
gezag. De maatschappelijk werkers leggen echter geen relatie tussen hun subjectieve en objec-
tieve ondergeschiktheid. In dit opzicht hebben zij in theorie baat bij beroeps inhoudelijke, 
emancipatorische en diversiteitgerichte leerprocessen. Daarover tonen zij zich tweeslachtig. 
Enerzijds bepleiten zij met vuur bepaalde aspecten hieruit, anderzijds werken zij dergelijke 
leerprocessen impliciet of expliciet tegen. Hierin spelen loyaliteit met het instellingsbeleid 
of de eigen behoefte aan bureaucratische controle een rol. Deze tweeslachtigheid is tevens 
waarneembaar in de uitlatingen van alle andere onderzochte groepen, tot en met de onder-
zoeker zelf.
Rationele, wetenschappelijke leerprocessen en de meest theoretische leerbeweging uit de 
leercyclus, combinatie, worden door de maatschappelijk werkers zelf het minst ter hand 
genomen. De waan van de dag is hieraan mede debet. Deze verhindert de concentratie 
en continuïteit die voor deze leerprocessen nodig is. Daarmee missen de maatschappelijk 
werkers mogelijkheden om invloed uit te oefenen op het beleid en daarmee op de krach-
ten die hun onder druk zetten. Managers en therapeuten maken wel gebruik van dit type 
leer processen en hebben daardoor een sterker positie in de ‘economy of meaning’. Als de 
maatschappelijk werkers op uitnodiging van anderen wel aan dergelijke leerprocessen deel-
nemen, blijken deze effectief voor hun identiteitsversterking.
Deze bevindingen worden in het praktijkonderzoek meegenomen in de beantwoording 
van de tweede vraag: hoe kunnen de leerprocessen worden georganiseerd. In het literatuur-
onderzoek is integratie gekozen als uitgangspunt voor deze organisatie. Het praktijkonder-
zoek bevestigt de wenselijkheid van dit uitgangspunt. Daarbij vult het de resultaten van het 
literatuuronderzoek aan wat betreft manieren waarop deze integratie kan worden gereali-
seerd.
De wenselijkheid van het uitgangspunt integratie wordt bevestigd doordat helder wordt dat 
enkel persoonlijke, relationele zelfsturing of enkel bureaucratische aansturing niet werken. 
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Bij enkel bureaucratisch aansturen sijpelt het leven weg uit de leerprocessen. Zij bloeden 
langzaam dood. Bij enkel vertrouwen op persoonlijke zelfsturing winnen de werkprocessen 
het van de leerprocessen. Dit geldt sterker naarmate de leerprocessen meer concentratie en 
afstand vragen, zoals bij uitstek geldt voor de rationele en wetenschappelijke leerprocessen. 
De conclusie is dat organisatoren beide principes nodig hebben. Hiermee kan men enerzijds 
het leven in de leerprocessen houden en anderzijds zichzelf en deelnemers te beschermen 
tegen de zuigkracht van de ‘waan van de dag’.
Uit de casusreconstructie worden vier manieren van integratie afgeleid, die deels aanvul-
lingen zijn op het literatuuronderzoek.
– De eerste manier bestaat uit het geïntegreerd toepassen van vier organisatietypen. Twee 
vallen samen met de sturingstypen professionele zelfsturing en bureaucratische aanstu-
ring die in het literatuuronderzoek zijn geformuleerd. De twee andere zijn mengvormen 
daarvan. Dit zijn relationeel management en gedisciplineerde zelfsturing. Elk van deze 
twee bestaat op zich uit een combinatie van aspecten van zelfsturing en bureaucratische 
sturing. Zij zijn hybride in zichzelf terwijl de hybriditeit van de andere twee pas ontstaat 
als ze worden gecombineerd.
– Wederzijdse persoonlijke betrokkenheid tussen organisatoren. Deze is fundamenteel 
voor het ‘overleven’ van spanningen en belangentegenstellingen die gepaard gaan met de 
organisatie van deze leerprocessen.
– Inzet van bemiddelaars. Deze stimuleren maatschappelijk werkers verbindingen te leg-
gen tussen rationele en persoonsgebonden leerprocessen die zij uit zichzelf niet snel leg-
gen.
– Krachtenbundeling van beroepsgerichte organisaties en praktijkinstellingen.
Op basis van beide onderzoeken wordt geconcludeerd dat de beroepsidentiteit van de maat-
schappelijk werker veelzijdig en spanningsvol is. Deze veelzijdige identiteit staat onder druk 
van omstandigheden. Het gesignaleerde gevaar van identiteitsverarming – dat een aanlei-
ding vormt voor dit onderzoek – doet zich in de onderzochte praktijk daadwerkelijk voor. In 
de casusreconstructie wordt duidelijk hoe deze verarming precies in zijn werk kan gaan en 
wat maatschappelijk werkers en managers hiertegen kunnen ondernemen. Daarbij moeten 
beide partijen over hun schaduw heen springen. Managers moeten meer oog krijgen voor 
het belang van persoonsgerichte identiteitsaspecten en de effectiviteit van daarop gerichte 
leerprocessen. Maatschappelijk werkers moeten meer oog krijgen voor het belang van rati-
onele identiteitsaspecten en rationele leerprocessen meer dan nu ondernemen. Voor beide 
partijen geldt dat zij het beroepsinhoudelijk perspectief nadrukkelijker in de leerproces-
sen moeten betrekken. Dat vraagt om een verplichtende manier van organiseren, waarbij 
beroeps organisaties worden betrokken. Vertrouwen op enkel zelfsturing, hoe wezenlijk ook, 
is in de gegeven omstandigheden op zijn best naïef en op zijn slechtst hypocriet. Ook voor 
de andere leerprocessen zijn hybride manieren van organiseren wenselijk. In deze manie-
ren komen ervaringsleren en theoretisch leren beide tot hun recht en worden bottom-up en 
top-down sturing en relationele en systematische sturing complementair aan elkaar ingezet. 
Dit klinkt ingewikkeld maar de maatschappelijk werkers en managers uit deze casus laten 
zien dat dit kan. Daarnaast laten zij zien dat het voortbestaan van dergelijke leer processen 
vraagt om permanent onderhoud, zowel van onderlinge persoonlijke contacten als van 
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beleidsmatige aansturing en realisatie van randvoorwaarden. Dit alles gedragen door een 
gedeeld besef van de normatieve, democratische en menselijke, aard van hulpverlening. 
Maatschappelijk werkers en managers die zich op deze manieren inzetten voor de organi-
satie en uitvoering van identiteitsversterkende leerprocessen dragen bij aan het behoud van 
een waardevol beroep.
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Social workers practice a valuable profession. They help people to strengthen their well-
being and social functioning. This practice is suppressed by both internal and external fac-
tors. Some think that social workers should work more scientific. Others think that social 
workers should work more from their heart. In the meantime, as a result of the economic 
crisis, clients have more problems and the problems have become more serious. Meanwhile 
the employment of social workers has declined. These developments result in tensions. A 
powerful professional identity helps choosing a position and, by that, helps facing and con-
quering these tensions. However, establishing such a powerful identity is not easy for social 
workers. Learning processes at and around the workplace can contribute to the constructing 
of this powerful identity.
This thesis investigates the features of these learning processes and how they can be organ-
ized at and around the workplace. The research is both theoretical and empirical and done 
by the method of action research, out of which follow recommendations. More specifically, 
this research focuses on two kinds of tensions that actually occur in the field of professional-
ism. One is the tension between theory-based knowledge and experience-based knowledge, 
and the other is the tension between professionals and managers.
Starting point is the definition of the professional identity of social workers as is stated in 
national standards of the profession, such as the profile of the education, the profile of the 
profession and the professional code. In these documents, formal characteristics of social 
workers are described, such as their vision and mission, a certain kind of being professional 
and their professional competences. The social worker achieves these characteristics both 
by lifelong learning processes at the professional education and while actual practicing the 
profession. This thesis focuses on the second kind of learning: learning in practice. This is 
because social workers mainly develop their identity in practice and besides this is the place 
where the tensions especially are seen and felt.
The characteristics of a social worker are standardized as follows. The mission says that social 
workers stimulate people to function better in correlation with society. This mission con-
tains certain principles about the relation between a human being and society. Six principles 
are distillated. One is a basic, generic principle that is grounded in the mission. This is the 
humanitarian, democratic principle. The others are more specific. These are respectively the 
rational, emancipatory, relational, diversity focused and person focused principle. A social 
worker’s professionality contains three interwoven dimensions: a moral, instrumental and 
personal one. To put these dimensions into practice, the social worker has a set of compe-
tences of the profession.
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The first section of the research, the literature search, starts out of this description. By this 
there appears to be a difficult problem. The principles stated in the standards of the profes-
sion appear to be a tool for competition and tension by theorists. Authors preconceive their 
own principle and fight another one. A social worker who wants to strengthen his profes-
sional identity will, thus, inevitably be caught in a field of tensions. He has to choose ánd 
share. All of the principles are relevant, but there exists a mutual tension between them. This 
means that the identity of the social worker is ambiguous in any case.
Out of this statement the researcher chooses to follow two tracks in the literature research. 
In one track is explored what the possibilities for choosing are for the social worker. In this, 
the consequences of the five principles are more deeply explored. Out of this follow five spe-
cific approaches of the professional identity of the social worker and of learning processes 
which strengthen this identity. The sixth, generic principle is elaborated in the other track. 
This results in a ‘normative’ approach which stands above the other ones and offers grip 
on the choice process itself out of humanitarian, democratic principles. The core of this 
approach is reflection on a meta level and carefully dealing with tensions. The first field of 
tension is involved in these approaches: the question whether the professional identity leans 
on theoretical knowledge or on experience-based knowledge
Features of learning processes which contribute to the constructing of a powerful profes-
sional identity are described alongside these two tracks. These form the answer in theory on 
the first research question. Subsequently is investigated in theory: how can these learning 
processes be organized at and around the workplace?
This search starts by deepening the second field of tension: the relation between profession-
als and managers. Traditionally, in the profession of a social worker this is seen as a tension 
between profession and function. In terms of identity, it is about a tension between profes-
sional autonomy and bureaucratic identity. Being a typical organizational professional, the 
social worker has been struggling with this for a long time. Some speak about bureaucratic 
blessings, others about bureaucratic oppression. In this debate we see connections with the 
construction of masculine, feminine, eastern and western aspects of identity.
After the exploration of this organizational aspect of the professional identity, the question 
about the organization of learning processes is answered. Fundamental for this answer is the 
concept of integration. This integration concerns both the features of the learning processes 
and the poles of the fields of tension.
Integration of the learning processes and of the poles of the first field of tension, theoreti-
cal knowledge versus knowledge by experience, is put into practice by the use of a learning 
cycle. This learning cycle consists of four tracks of learning. These tracks, or ‘movements’, 
are socialization, externalization, combination and internalization. Each track results in the 
production of one of the two kind of knowledge. Integration stems from walking the whole 
cycle.
Integration of the poles of the second field of tension, professionals versus managers, is real-
ized by the use of two principles of steering: professional self-steering and bureaucratic steer-
ing.
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Finally is established that the realization of integration demands hybrid organization mod-
els. Three of them are described: the hypertext organization, the community of practice and 
the relational approach to curriculum design.
However, a problem appears. In these – and other – models the perspective of the profession 
itself is guaranteed insufficiently. This problem is taken along to the second, empirical, sec-
tion of the research, a real life study.
In this second section the theoretical findings are tested by the use of a case-study. This case-
study is the making and accompaniment of a learning project that took several years, done 
by the researcher. This took place in a comprehensive regional, multidisciplinary organiza-
tion for addiction treatment. The social workers in this organization widely experience the 
forces that suppress the construction of their job-identity. In the learning project participate 
social workers, social psychiatric nurses, therapists, staff members, managers, chairmen and 
the researcher/supervisor. Both their comments as well the relevant documents are studied.
The results of the case-study confirm that social workers benefit from the in theory formu-
lated learning processes. However, one learning process is preferred above the other, both 
by social workers and policy makers. Also, the preference differs mutually within these two 
groups. Policy makers mostly prefer the rational learning processes and at moments they 
also enforce these. They feel an urgent need for improving the quality of care in a scientific 
way. They also recommend the other learning processes but in a more casual way. Learning 
processes that focus on personal knowledge are openly distrusted at moments. The social 
workers themselves favour the personal-focused learning processes. They criticize the domi-
nance of the rational, medical-technical model and use personal-focused learning processes 
to resist undermining influence from it on their professional self-reliance. In this they show 
their high capabilities and effectiveness. They support each other, formulate their own point 
of view and make spontaneous comments that afterwards appear to be important hits. They 
also use these processes to profile themselves more clearly to the outside world.
A prerequisite for this is a safe and open atmosphere where workers can act freely, without 
being intimidated by the presence of authorities. When the others, the authorities – such as 
managers or therapists – are present, the capabilities of social workers are weakened. They 
become insecure and cannot verbalize adequately what they think. Objectively, these oth-
ers have indeed more authority within and around the organization. However, the social 
workers do not link their own insecurity with the objective inequality of power. In this way, 
the social worker can benefit from emancipatory learning processes. They show themselves 
being ambiguous about this. On the one hand, they advocate aspects that are part of these 
processes; on the other hand they work against them, explicitly or implicitly. Reasons for 
this are, for example, their loyalty to the policy of the organization or their own need of 
bureaucratic control. This ambiguity can be seen in the comments of all the other investi-
gated groups, even in those of the researcher herself.
The rational, scientific learning processes and the track in the learning cycle that is the most 
theoretical, combination are used the least by social workers. This is partly because they get 
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bogged down in today’s thinking. This hinders concentration and continuity, which is neces-
sary for these learning processes par excellence. With that, social workers miss the possibili-
ties to influence the policy making and by that the forces that overwhelm them. Managers 
and therapists do use these kind of learning processes and by that, obtain a stronger position 
in the ‘economy of meaning’. When social workers are invited and do participate in such 
learning processes, these proof to be effective for the strengthening of their identity.
These findings help to answer the second question: how can the learning processes be organ-
ized. In the literature research, the starting point for this organization is integration. The 
real life study confirms the desirability of this starting point. Also, it adds to the results of 
the literature research in terms of the different methods which can be used to put integration 
into practice.
The desirability of using integration as a starting point is confirmed because it is proven 
clearly that it does not work to only use professional self-steering or, on the other side, only 
use bureaucratic steering. Only bureaucratic steering slowly kills the learning processes. 
When only professional self-steering is used, the pressure of work hinders the organization 
of learning processes, especially the rational learning processes which demand concentra-
tion and attention. These conclusions show us that integration is necessary. On the one hand 
to keep the learning processes alive, on the other to offer protection against the ‘illusions of 
the day’.
The case-study indicates that integration is realized in four different ways. The first way 
consists of the integrated use of four types of steering. Two of these types are more or less 
the same as professional self-steering and bureaucratic steering. The two others are hybrid 
in itself. They are relational management and disciplined self-steering.
Next to (combining of) the four types of steering, are three other ways in which learning 
processes can be organized in an integrated way. These are:
– Mutual personal involvement of the organizers. This is fundamental for the ‘survival’ of 
tensions and opposed interests that originate when these learning processes are organ-
ized.
– Involvement of mediators who encourage social workers to make connections between 
rational and person-focused learning processes.
– Connection of the power of organizations of professionals and care organizations. In this 
way, knowledge of the content of the profession and knowledge based on experience can 
be combined in the learning processes.
Based on both of the studies can be concluded that the professional identity of the social 
worker is many-sided and full of tension. The construction of this identity is supported by a 
variety of learning processes. This variety is suppressed in the practice that is investigated. 
In this place occurs the danger of the weakening of the identity which is a reason for this 
research. Power relations are affecting this identity. To influence them, social workers can 
in theory use emancipatory learning processes. However, practice shows that social workers 
only use a little of these. They prefer – a variety of – learning processes which are person 
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focused. With this, they oppose against the, as they experience it, dominance of the techni-
cal and rational and with that they restore their weakened self-reliance and competence. 
Social workers use the rational learning processes – which are favorite under their policy 
makers – not very often. If the use these processes more, they can strengthen their capabili-
ties en position in the organization.
With regards to the organization of learning processes can be concluded that hybrid ways of 
organizing are needed. In this, learning by experiencing and learning by theory and profes-
sional self- steering and bureaucratic steering are combined. This construction needs to be 
constantly maintained, both in the way of personal contacts and motivation, as well in the 
way of bureaucratic steering and preconditions. In this, it is crucial that associations of social 
workers contribute to the learning processes. Recommended is an obliged involvement of 
the perspective of the profession of social work in the learning processes. This prevents an 
overshadowing by the functional and personal perspective. This prevention is necessary to 
keep this profession, which has a meaningful mission, alive.
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bijLagen
In dit deel worden de bijlagen weergegeven. Deze hebben betrekking op het Praktijkonderzoek 
Professionalisering Coördinatoren.
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bijLage 1 Vragen tweede 
anaLysefase
1. Wat is het thema van de tekst?
2. Wat is het genre/de status?
3. Met welke andere teksten wordt het verbonden?
4. Wie is de auteur/respondent? Wat is zijn/ haar maatschappelijke positie? Wat is zijn rela-
tie tot De Berk? In welke machtsverhouding staat hij tot de Berk?
5. Aan wie is de tekst gericht?
6. Wat zijn de doelstellingen die hij beoogt?
7. Welke actoren/ categorieën/ activiteiten en regels worden opgevoerd en in welke verhou-
dingen (equivalenties/ opposities/ hiërarchische ordening)?
8. Welke identiteitsaspecten van de maatschappelijk werker/ coördinator zijn hiervan af te 
leiden?
9. Welke metaforen worden gebruikt?
10. Is er sprake van verzelfstandigen van werkwoorden? Is er sprake van personalisatie of 
depersonalisatie van personen?
11. Welke redeneringen worden gevolgd? Wat voor soort geldigheidsaanspraken (instru-
menteel, moreel, existentieel) zijn traceerbaar? Welke conclusies worden getrokken?
12. Wat voor soort discoursen worden (dus) gevolgd? In hoeverre sluiten die aan bij ‘mijn’ vijf 
soorten leerprocessen? (>Wat voor soort identiteiten en leeropvattingen worden gecon-
strueerd/ versterkt/ belemmerd? Wat wordt er geleerd? Hoe wordt er geleerd? Waardoor 
wordt er geleerd?)
13. Wordt de spanning beroep – functie geproblematiseerd? Hoe? Welke keuzes worden 
hierin expliciet of impliciet gemaakt?
14. Welke signifiers zijn er?
– Floating signifiers: tekens die inzet zijn van discursieve strijd (bijv. hoofddoekje)
– Key signifiers (nodal points): tekens met sleutelrol in discours, en waarom heen 
andere tekens zijn georganiseerd. (vb onderdrukking in feministisch discours)
– Master signifiers: tekens die sleutelrol vervullen bij de constructie van identiteiten 
(vb gelovige in religieus discours)
– Mythical signifiers: tekens die sleutelrol vervullen bij de constructie van sociale 
ruimtes (vb ‘ons land’ in een nationaal discours.
15. Welke machtsverhoudingen zijn uit voorgaande antwoorden te destilleren? Wat zijn 
daarin de weergegeven positie en handelingsruimte van de maatschappelijk werker/ 
coördinator?
16. Welke tegenstrijdigheden zijn er?
17. Welke identiteitsaspecten worden direct of indirect genoemd als behorend bij de maat-
schappelijk werker/ hulpverlener? Welke niet?
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18. Hoe worden zij benoemd? Als voldoende of onvoldoende aanwezig?
19. Worden er voorstellen gedaan voor leerprocessen die dienen ter versterking van identi-
teitsaspecten van hulpverleners/ maatschappelijk werkers? Welke? Hoe? Binnen welke 
discoursen?
20. Hoe open/ dialogisch/zelfreflectief is de tekst? Is er ruimte voor/ nieuwsgierigheid naar 
andere visies? Is er sprake van een autoritaire tekst?
21. Wat is in een notendop het verhaal dat in deze tekst wordt weergegeven?
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bijLage 2 namenLijst
maatscHaPPELijk wErkErs
Tiny Bergsma uitvoerend maatschappelijk werkster
Heleen Bos = coördinator en maatschappelijk werkster
Fred Boog = coördinator en maatschappelijk werker
Tim Pot = coördinator en maatschappelijk werker
Mary Slot = coördinator en maatschappelijk werkster








































Instelling 2003: De Berk
Gefuseerde instelling 2006: De Laryx
Instelling waarmee De Berk in 2006 gefuseerd is: Esdoorn
Klinisch opvangcentrum: Zorgcentrum
Model van behandeling GES: Gemeenschappelijk Sterk.
Electronisch Cliënt Dossier: Electra
Bureau voor Kwaliteit = BGZ (Bureau Goede Zorg)
Protocol HPZ = Protocol Herontwerp Primair Zorgproces
Tabel Bijlage 2 
Plaatsbepaling coördinatoren die bij projecten zijn betrokken.
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bijLage 3 pLan Leertraject 
inhoudeLijk 
coördinatoren
onDErzoEksProjEct ‘DE inHouD VooroP’ (concEPt).
Instellingen: HAN en De Berk
Van: Lies Schilder (HAN) – i.s.m. Bestuurder en Beleidsmedewerkster (De Berk)
20 januari 2003
uitgangssituatie
Binnen De Berk is een knelpuntennota opgesteld met als titel: ‘De inhoud voorop’. Deze nota 
is besproken in het Centraal Management Team. In deze nota signaleert De Berk dat het 
ontbreekt aan een coherente visie, dat er weinig onderling gereflecteerd wordt, dat er weinig 
verdieping is van professionals over hun vakgebied etc. De nota wordt onderschreven door 
het management, alleen heeft men het idee dat het in de praktijk wat minder scherp ligt dan 
beschreven. Maar de hamvraag is helder: hoe krijgt men in De Berk de inhoud weer voorop?
De Berk heeft gekozen voor duaal management in de derde sturingslaag. Deze derde sturings-
laag is pas in werking sinds september 2002 en met name de inhoudelijke kant ervan die 
wordt uitgevoerd door hulpverleningscoördinatoren moet verdere invulling krijgen. M.a.w.: 
men vraagt zich af hoe de hulpverleningscoördinatoren van de derde sturingslaag hun uit-
voerend medewerkers op professionele wijze zo kunnen aansturen en ondersteunen in de 
uitoefening van hun dagelijks werk dat daarin de inhoud voorop staat.
Deze vraag vormt het vertrekpunt voor een praktijkgericht onderzoek dat in opdracht van 
De Berk door een lid van de kenniskring van het HANlectoraat wordt uitgevoerd. De doel-
stelling van de opdrachtgever t.a.v. dit onderzoek heeft een dubbelzinnig karakter:
enerzijds wil De Berk het handelen van de hulpverleners op bureaucratische wijze aanstu-
ren (o.m. met behulp van een nieuw ingevoerd protocol ‘herontwerp primair zorg proces’); 
anderzijds wil De Berk hulpverleners aanspreken als ‘lerende professionals’. Lerende 
professionals zoals bijvoorbeeld wordt omschreven in de nota ‘De inhoud voorop’ van 
Beleidsmedewerkster; in de nota ‘Ontwikkeling van kennis en bekwaamheid in de versla-
vingszorg’ van Kessels en Smit; in artikelen van Kitty Kwakman, en in het boekje ‘Leren van 
dilemma’s…’ van Oostrik en Schilder.
De spanning tussen bureaucratische en inhoudelijke professionaliteit, of tussen ‘planning 
en control’ enerzijds en ‘coaching’ anderzijds is een belangrijk thema dat op de achtergrond 
meespeelt. In hoeverre (de aanpak van) die spanning ook (expliciet) aandacht gaat krijgen 
binnen het onderzoeksproject is nog volop in bezinning en bespreking.
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Probleemstelling
Doelstelling op langere termijn
Er is binnen De Berk sprake van een lerende werkvloer.
Doelstelling op korte termijn
Er is een intern leertraject voor de hulpverleningscoördinatoren van de derde sturingslaag 
waarin zij (kunnen) leren hoe zij hulpverleners op zo’n manier kunnen begeleiden dat de 
inhoud centraal staat en dat er sprake is van (een ontwikkeling naar) een lerende werkvloer 
met lerende professionals.
Projectresultaat:
Nog vast te stellen in overleg met de hulpverleningscoördinatoren en het management.
Vraagstelling
Wat zijn de kenmerken van een leertraject in bovenstaande zin, en wat is er voor nodig om 
dit uit te voeren?
onderzoeksopzet
Gezien de praktische aard van de probleemstelling worden principes van participerend 
handelings onderzoek gehanteerd, zoals:
– Het onderzoek is gericht op het met professionals gezamenlijk ontwerpen en uitproberen 
van stimulerende en bruikbare handelingsalternatieven (‘action learning’);
– onderzoekers en onderzochten bevinden zich daarbij in een dialogische relatie waarbij 
de onderzochten ook zelf de rol van onderzoeker innemen;
– de methoden van gegevensverzameling zijn vooral kwalitatief
– er is sprake van een permanente wisselwerking tussen actie en reflectie.
Bij de uitvoering willen we gebruik maken van de zogenaamde ‘relationele ontwerp methode’ 
zoals die onder meer door Kessels en Smit is ontwikkeld (zie bijlage). In deze benadering is 
het onderzoeksproces zelf al een leertraject waarvan de professionals (in dit geval de hulp-
verleningscoördinatoren van de derde sturingslaag) zelf voor een groot deel de inhoud bepa-
len. Het ontwerpen van het eindproduct is een gezamenlijke taak die men uitvoert onder 
begeleiding van de onderzoeker. In evaluaties hiervan wordt weer nieuwe kennis verzameld 
die zowel voor De Berk als de kenniskring (HAN) bruikbaar is. Hierbij leert men dus al 
doende en reflecterende van elkaar, en van eigen ervaringen en experimenten.
De onderzoeker heeft hierin de taak om in overleg met de betrokkenen relevante leer-
processen te ontwerpen, te stimuleren, te expliciteren, te evalueren en te systematiseren. Zij/
hij maakt hierbij gebruik van factoren waarvan uit onderzoek is gebleken dat die het leren 
stimuleren. Bijvoorbeeld:
– informele leeractiviteiten zoals met collega’s meelopen;
– eigen initiatief en verantwoordelijkheid
– aansluiten bij motivatie: leren valt niet af te dwingen
– korte, doelgerichte activiteiten
– afwisseling van interactie en reflectie
– gezamenlijk ontwerpen
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– vergelijken van good practices
– expliciteren van kennis
– stimuleren van vragen naar kennis (ipv aanbieden).
randvoorwaarden
De uitvoering van het onderzoeksproject is een gezamenlijke verantwoordelijkheid van het 
lectoraat ‘Professionalisering van beroepen en vaktherapeuten in de gezondheidszorg’ van 
de HAN en van De Berk. Gezien de principes van lerende professionaliteit en de ontwerp-
methode die wordt gehanteerd is het noodzakelijk dat een medewerker van De Berk als 
medeonderzoeker of intern projectleider functioneert.
Verder moet er een contract worden gesloten waarin afspraken staan omtrent:
beheer en bezit van eindproducten
financiële vergoeding
beschikbaarheid van materiële en administratieve ondersteuning (bijv. in het kader van 
verslag legging, informatievoorziening, bewerken van onderzoeksmateriaal, et cetera)
fasering
De onderzoeker creëert zoveel mogelijk draagvlak tijdens alle fasen van het onderzoek.
In dit geval kunnen deze fasen zijn:
Probleemanalyse en maken van plan van aanpak met behulp van gesprek(ken) met hulpver-
leningscoördinatoren, enkele sleutelfiguren op De Berk en documentenonderzoek (januari/
februari 2003). Product: notitie ‘Probleemanalyse en plan van aanpak’ (door onderzoeker 
HAN ),
Ontwerpen van een onderzoekstraject als experimenteel ‘leernetwerk’ waaraan maximaal 
tien hulpverleningscoördinatoren actief participeren. (maart 2003) Product: Draaiboek 
(door onderzoeker HAN ism onderzoeker (ook wel te noemen: intern projectleider) De Berk)
Uitvoering van dit onderzoekstraject (april – juni 2003) Bespreken in dit netwerk van leer-
vragen en ideeën rond benodigde deskundigheid. Ontwerpen, uitproberen en evalueren van 
activiteiten voor en door de hc om hun benodigde competenties in beeld te krijgen en (ver-
der) te ontwikkelen – in het licht van de doelstelling. Product: Dataverzameling in de vorm 
van schriftelijke verslagen, eventueel videobanden en andere middelen (door onderzoeker 
HAN i.s.m. intern projectleider De Berk)
Literatuur bestuderen over mogelijkheden om lerende werkvloer te creëren. ( in principe 
door alle betrokkenen, tijdens alle fasen).
Evaluatie van traject en analyse van data. Trekken van conclusies met betrekking tot de 
vraagstelling. Vaststellen van de vorm en inhoud van het eindresultaat en de wijze waarop dit 
teruggerapporteerd wordt naar De Berk. (vanaf april tot augustus 2003) Product Tussentijds 
schriftelijk en/of mondeling verslag naar opdrachtgever (door onderzoeker HAN, intern 
projectleider De Berk )
Realisering eindresultaat = eindproduct. Vaststellen van randvoorwaarden en haalbaar-
heid hiervan (september 2003) Product: Eindresultaat = een op een bepaalde manier vorm-
gegeven leertraject voor de hc (door onderzoeker HAN, intern projectleider De Berk, evt. 
management)
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Eventueel vervolg onderzoeksproject – vast te stellen in november 2003
Uitvoeren van een ‘scan van de leerfuncties van de werkomgeving’ (om leermogelijkheden 
op de werkvloer in kaart te brengen)
Integrale invoering van competentieprofiel en leernetwerk voor alle hc van 3e sturingslaag
Evaluatie van effect hiervan met behulp van herhaalde scan van de leerfuncties.
communicatie met derden
De onderzoekers rapporteren over de voortgang van het project en de resultaten van hun acti-
viteiten in elk geval aan De Berk; het HAN lectoraat/de kenniskring ‘Professionalisering ..’ 
en voor zover relevant en wenselijk ook aan de afdeling MWD van de HAN.
De manier waarop deze communicatie plaats vindt wordt nader vastgesteld.





Hoofdactor onderzoeker onderzoeker samen met professionals






Vooraf duidelijk vastgelegd in voortdurend overleg bepaald en 
bijgesteld
Fasering Lineair, systematisch circulair, chaotisch
Houding beheersen Loslaten
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bijLage 4 contract Leertraject 
inhoudeLijk 
coördinatoren
Contract Hogeschool van Arnhem en Nijmegen (lectoraat professionalisering van agogi-
sche beroepen en vaktherapeuten in de gezondheidszorg) en De Berk.
Contract heeft betrekking op het ontwerpen, begeleiden en onderzoeken van een leertraject 




Lies Schilder, onderzoeker HAN.
Het contract is gebaseerd op de notitie ‘Onderzoeksproject “De inhoud centraal” 20-1-2003 
en op het verslag van de tweede bijeenkomst ‘Leertraject HAN-De Berk: coördinatoren van 
de 3e sturingslaag, 24-3-2003.
DoELstELLing En VraagstELLing Van HEt onDErzoEk
Doelstelling
1) Er is een intern leertraject voor de inhoudelijk coördinatoren van de derde sturingslaag 
waarin zij (kunnen) leren hoe zij hulpverleners op zo´ n manier kunnen begeleiden dat de 
inhoud centraal staat en
2) er is sprake van een (ontwikkeling naar) een lerende werkvloer met lerende professionals.
Vraagstelling:




Trefwoorden: gezamenlijk ontwerpen, uitproberen en evalueren van stimulerende en 
bruikbare handelingsalternatieven voor leervragen; dialogische relatie onderzoeker – 
 onderzochten; actieve participatie van onderzochten in alle fasen van het leertraject; geza-
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menlijke verantwoordelijkheid voor eindproduct; combinatie van systematische en relatio-
nele werkprincipes.
tijdpad:
Voorfase: oktober 2002 – mei 2003
Uitvoering: juni 2003 – juni 2004
DEELnEmErs aan HEt LEErtrajEct:
HAN-onderzoeker (Lies Schilder) en hulpverleningscoördinatoren van de derde sturings-
laag van De Berk.
aantaL BijEEnkomstEn Van HEt LEErtrajEct:
8
frEquEntiE Van DE BijEEnkomstEn
Minimaal 1 x per 4 weken, bij voorkeur 1 x per 3 weken.
Duur Van EEn BijEEnkomst
Minimaal 2 uur, maximaal 3 uur.
LooPtijD Van HEt LEErtrajEct:
mei 2003 tot juni 2004 (inclusief terugrapportage naar De Berk)
wErkwijzE
De coördinatoren verzorgen beurtelings in samenwerking met de onderzoeker de inhoud en 
werkwijze van een bijeenkomst. Centraal staat een eigen, actuele leervraag op het gebied van 
inhoudelijke aansturing van de hulpverlening. In de werkwijze kiest men voor werk vormen 
die stimuleren dat men individueel en gezamenlijk tot nieuwe inzichten en handelings-
mogelijkheden kan komen. Deze liggen op het gebied van de inhoudelijke aansturing van de 
hulpverlening in de gereorganiseerde De Berk.
Na een bijeenkomst maakt de inbrenger (maken de inbrengers) een beknopt verslag waarin 
wordt gerapporteerd wat men heeft geleerd van de bijeenkomst.
Aan het eind vindt een gemeenschappelijke evaluatie plaats. Deze moet antwoorden opleve-
ren voor de vraag of het leertraject heeft beantwoord aan bovenstaande doelstelling.
De gegevens van de bijeenkomsten (videoregistratie), van de individuele terugrapportages 
en van de eindevaluatie kunnen ook worden gebruikt voor een – tijdens het traject nog 
nader te bepalen – eindproduct voor De Berk. Daarnaast worden deze gegevens ook gebruikt 
door de onderzoekster ten bate van haar onderzoek voor het lectoraat en ten bate van haar 
daaraan gekoppelde promotieonderzoek.
In het onderzoek voor het lectoraat staat de vraag centraal in hoeverre en onder welke voor-
waarden het relationeel ontwerpen van een leertraject voor professionals mogelijk is in een 
grootschalige bureaucratische organisatie.
In het promotieonderzoek staat de vraag centraal wat de wenselijke professionele identiteit 
van maatschappelijk werkers en hun instellingen is, en hoe daarin de verhouding is van 
bureaucratische aansturing en professionele zelfsturing.
Schilder.indd   324 28-11-2012   13:26:40
bijLagen 325
BEoogDE rEsuLtatEn
M.b.t. doelstelling 1: er is een intern leertraject voor de hulpverleningscoördinatoren van de 
derde sturingslaag waarin zij (kunnen) leren hoe zij hulpverleners op zo´ n manier kunnen 
begeleiden dat de inhoud centraal staat:
een leerzaam leertraject in bovenstaande zin voor de deelnemende hulpverleningscoördina-
toren. Dit moet blijken uit hun eigen terugrapportages en de gemeenschappelijke evaluatie.
M.b.t. doelstelling 2: ‘er is sprake van een (ontwikkeling naar) een lerende werkvloer met 
lerende professionals’
Tijdens de uitvoering van het leertraject wordt in onderling overleg tussen onderzoeker, 
hulpverleningscoördinatoren, eventuele andere betrokkenen binnen De Berk (2e sturings-
laag, Beleidsmedewerkster, Raad van Bestuur) en de lector van de HAN vastgesteld welk 
eindproduct het traject voor andere geledingen in De Berk zal opleveren. Dit eindproduct zal 
een bijdrage moeten leveren aan de ontwikkeling naar een lerende werkvloer.
Beoogde resultaten richting kenniskring: naast bovenstaande ook: bruikbare gegevens voor 
het onderzoek voor het lectoraat.
ranDVoorwaarDEn
De Berk stelt ruimtes ter beschikking voor de bijeenkomsten.
De onderzoeker legt de bijeenkomsten en het vooroverleg met de coördinatoren vast op 
eigen videobanden. Zij maakt beelden en/of geluid van deze banden niet openbaar, tenzij 
met uitdrukkelijke toestemming van iedere persoon die hierop te zien en/of te horen is.
Deze banden kunnen onder deze voorwaarde worden gebruikt voor het onderzoek voor de 
kenniskring en voor het promotieonderzoek.
De Berk is in principe bereid het maken van transscripties van de videoregistraties van de 
bijeenkomsten te financieren. Hiertoe levert de onderzoeker een begroting in waarbij zij 
aangeeft op welke manier het maken van deze transscripties bijdraagt aan het behalen van 
de doelstelling (betreft m.n. doelstelling 2).
insPanningsVErPLicHtingEn
De deelnemers verplichten zich tot het nakomen van de in dit contract vermelde afspraken 
en zijn bereid en in staat daarvoor de benodigde uren te investeren.
Per hulpverleningscoördinator betekent dit minimaal een investering van 40 uur:
8 bijeenkomsten van
minimaal 2 en maximaal 3 uur: 20 uur
8 keer voorbereiding van 1 uur: 8 uur
2 keer leveren van een inbreng inclusief voorbespreking met de onderzoeker: 2 keer 3 uur: 
6 uur.
2 keer maken van evaluatieverslag van 3 uur per keer: 6 uur.
Totaal: 40 uur.
De onderzoeker investeert minimaal 50 uur in het leertraject:
Bijeenkomsten: 20 uur
Voorbereiding, inclusief vooroverleg met coördinatoren: 8 x 3 uur = 24 uur
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Voorbereiden en uitwerken evaluatie: 6 uur
Daarnaast zal het maken van een gemeenschappelijk eindproduct voor anderen binnen De 
Berk (miniconferentie, eindverslag, presentatie, artikel, workshop, draaiboek of wat dan 
ook) nog een extra investering vragen van (tenminste een aantal) hulpverleningcoördina-
toren en de onderzoeker.
De begroting en bekostiging van deze uren worden in onderling overleg tussen De Berk – 
RvB en de HAN – lectoraat professionalisering vastgesteld op het moment dat duidelijk is 
hoe het beoogde eindproduct er uit zal zien.
Andere verplichtingen:
De Raad van Bestuur zal in overleg met de hulpverleningscoördinatoren bevorderen dat 
een van de hulpverleningscoördinatoren de rol van intern projectleider op zich neemt. Deze 
intern projectleider is aanspreekpunt voor onderzoeker en andere betrokkenen binnen De 
Berk als het gaat om het bewaken van de voortgang van het leertraject in materiële, organi-
satorische en personele zin. Dit vraagt van hem/haar een extra investering van 15 uur.
Namens De Berk als geheel is Bestuurder aanspreekpunt voor de onderzoeker. Dit betreft 
vragen van de onderzoeker rond het realiseren binnen De Berk van (materiële, personele, 
organisatorische en/of onderzoekstechnische) zaken die het ontwerpen en uitvoeren van het 
leertraject voor de hulpverleningscoördinatoren als zodanig overstijgen.
Tot slot verplichten alle deelnemers aan de bijeenkomsten van het leertraject zich zorgvuldig 
om te gaan met de persoonlijke inbreng die iedereen levert.
Communicatie met andere betrokkenen
De bijeenkomsten van het leertraject kunnen in overleg met de onderzoeker en indien 
beschikbaar de intern projectleider worden bijgewoond door andere belangstellenden uit De 
Berk. Bijvoorbeeld Beleidsmedewerkster en Beleidsmedewerkster2, en Opleider.
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bijLage 5 VragenLijst Voor 
eVaLuatieVersLag
Instructie:
Elke hulpverleningscoördinator maakt na de behandeling van haar/ zijn inbreng een 
evaluatie verslag aan de hand van de volgende vragen. Dit maakt hij/ zij binnen 2 weken 
na de behandeling van de inbreng, en mailt hij/ zij vervolgens zelf aan alle deelnemers van 




1. Welke leervraag heb je ingebracht?
2. In welke werkvorm heb je deze vraag behandeld?
3. Heb je iets geleerd van de voorbereiding van jouw inbreng? Zo ja: wat?
4. Heb je iets geleerd van de behandeling van jouw inbreng? Zo ja wat?
5. Kun je aangeven welke factoren stimulerend zijn geweest voor je leren tijdens zowel de 
voorbereiding als de behandeling? (maak svp onderscheid naar randvoorwaarden, bij-
drage collega’s, bijdrage begeleider, eigen bijdrage, andere zaken)
6. Kun je aangeven welke factoren belemmerend zijn geweest voor je leren? (maak svp 
zelfde onderscheid als bij vraag 5)
7. Vind je de behandeling van jouw inbreng relevant voor anderen binnen De Berk? Voor 
wie? Waarom?
8. Als je vraag 8 met ja hebt beantwoord: heb je een idee hoe jij deze anderen daarbij zou 
willen en kunnen betrekken? En zo ja: wat heb je van de organisatie nodig om dat ook 
daadwerkelijk te kunnen doen?
9. Denk je dat de cliënt gebaat is bij de behandeling van jouw inbreng? Waarom wel/niet?
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10. Als je een nieuwe inbreng zou voorbereiden, wat zou je dan eventueel anders willen 
doen?
11. Overige opmerkingen.
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bijLage 6 enquête Leertraject 
inhoudeLijk 
coördinatoren
Weergave van de resultaten van de enquête.
Bron: Schilder, 2004 (hoofdstuk 4).
1. Wat vind je van de manier waarop het leertraject door Bestuurder en Lies Schilder is 
geïntroduceerd:














1.1 Informatie vooraf aan de 1e bijeenkomst was voldoende 4 3 2 4 3,2 1
1.2 Eigen invloed op tijd en plaats 1e bijeenkomst was voldoende 3 4 3 2 3 3 0,7
1.3 Schriftelijke informatie begeleider was stimulerend 2 2 1 3 2 0,8
1.4 Mondelinge informatie begeleider was stimulerend 2 2 1 1 2 1,6 0,5
1.5 Gevraagde zelfwerkzaamheid verminderde motivatie 4 5 5 4 4 4,4 0,5
1.6  Info aan het eind 2e bijeenkomst voldoende voor besluit 
deelname 3 1 1 2 2 1,8 0,8
antwoorden
1 = helemaal mee eens
2 = mee eens
3 = niet eens en niet oneens
4 = oneens
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2. Heb je tips voor een betere manier om een leertraject als dit te starten?
A: ‘Zorgen dat de groep eerst een meer zelfde uitgangspositie heeft (rommelzooitje wat er 
nu zat).’
3. Je hebt je aan het eind van de tweede bijenkomst opgegeven voor deelname aan het 
leertraject. Welke effecten hoopte je met deze deelname te bereiken?
3. Welke effecten hoopte je bereiken a B c D E gem stdev
3.1 Emotionele ondersteuning door collega-coördinatoren 2 2 3 2 2 2,2 0,4
3.2 Meer inzicht in eigen capaciteiten 4 2 3 2 3 2,8 0,8
3.3 Ontspannener gevoel 2 3 3 2 3 2,6 0,5
3.4  Bewustwording en herkenning van problemen inh. 
coördinatoren 1 1 1 1 2 1,2 0,4
3.5 Effectiever gedrag in aansturing hulpverleners 3 2 2 1 3 2,2 0,8
3.6 Meer profilering van functie in instelling 1 2 2 2 2 1,8 0,4
3.7  Betere uitvoering nieuw model (herontwerp pr. 
zorgproces) 1 3 2 3 3 2,4 0,9
3.8 Assertiever naar managers 1e en 2e sturingslaag 3 2 2 3 4 2,8 0,8
3.9  Meer informeel onderling contact met collega-
coördinatoren 3 1 1 2 1 1,6 0,9
3.10 Aanpassen van het nieuwe model aan de praktijk 1 3 1 2 3 2 1,0
3.11 Meer probleemoplossend vermogen 4 3 3 2 2 2,8 0,8
antwoorden
1 = helemaal mee eens
2 = mee eens
3 = niet eens en niet oneens
4 = oneens
5 = helemaal mee oneens















Geen van de coördinatoren heeft op deze vraag toelichting gegeven
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4. Wat heeft het leertraject voor jou daadwerkelijk opgeleverd?
4.  Wat heeft het leertraject voor jou daadwerkelijk 
opgeleverd? a B c D E gem stdev
4.1 Emotionele ondersteuning door collega-coördinatoren 1 1 3 2 1 1,6 0,9
4.2 Meer inzicht in eigen capaciteiten 3 1 3 2 2 2,2 0,8
4.3 Ontspannener gevoel 3 3 2 3 3 2,8 0,4
4.4  Bewustwording en herkenning van problemen inh. 
coördinatoren 2 1 3 2 2 2 0,7
4.5 Effectiever gedrag in aansturing hulpverleners 2 2 3 3 3 2,6 0,5
4.6 Meer profilering van functie in instelling 1 2 2 2 2 1,8 0,4
4.7  Betere uitvoering nieuw model (herontwerp pr. 
zorgproces) 4 3 2 2 3 2,8 0,8
4.8 Assertiever naar managers 1e en 2e sturingslaag 4 1 2 3 4 2,8 1,3
4.9  Meer informeel onderling contact met collega-
coördinatoren 2 1 3 3 1 2 1,0
4.10 Aanpassen van het nieuwe model aan de praktijk 4 3 3 2 3 3 0,7
4.11 Meer probleemoplossend vermogen 4 2 3 2 2 2,6 0,9
antwoorden
1 = helemaal mee eens
2 = mee eens
3 = niet eens en niet oneens
4 = oneens
5 = helemaal mee oneens

















A: ‘Hoe belangrijk het is om proces en inhoud uit elkaar te halen’
C: ‘Voor mij is dit een start die voorgezet moet worden. Doordat het een nieuwe functie is 
moeten we met elkaar hier vorm aangeven. Wat houdt de functie precies in, wat verwacht 
men van je. Hier zou ik wat mee willen, want van daaruit komen mijn persoonlijke onder-
delen vanzelf.’
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5. Wil je nu voor de vragen 4.1 t/m 4.10 die je met een 1 of 2 hebt gescoord hieronder kort 
benoemen wat de belangrijkste factoren zijn die jou hebben gestimuleerd dit effect te 
realiseren? Denk bijvoorbeeld aan zaken als: sfeer, groepsgesprek, schriftelijke inbreng 
door collega’s, evaluatieverslag, voorbereiding, uitvoeren werkvorm, rol begeleider, 
artikelen, etc. Maar je kunt ook factoren noemen die niets met het leertraject te maken 
hebben! De vragen 4.1 t/m 4.10 die je met een 3 of hoger hebt gescoord kun je over-
slaan.
[N.B.: Deze vraag is door sommige coördinatoren ook beantwoord voor de vragen die zij met 
3, 4 of 5 hebben gescoord. Ik geef alle antwoorden weer – L.S]
5.1 Emotionele ondersteuning door collega­coördinatoren
A: ‘Sfeer, uitvoeren werkvorm, rol begeleider.’
B: ‘Herkenning, acceptatie van onmacht, enthousiasme van begeleider, overblijven van een 
“kleine” enthousiaste groep.’
C: ‘Het realiseren dat je wat met elkaar moet/wilt; erkenning, herkenning, het ook willen 
horen en leren van elkaar.’
D: ‘Mag zoekend zijn. Herkenning.’
E: ‘Sfeer; de werkvorm waarin voldoende ruimte was om stil te staan bij emoties (met dank 
aan de begeleider!) veel herkenning.’
5.2 Meer inzicht in eigen capaciteiten
A: ‘nvt’
B: ‘Werkvorm’
E: ‘Schriftelijke inbreng van anderen en mijzelf; herkenning, zeker ook mijn evaluatieverslag
5.3 Een ontspannener gevoel
A: ‘nvt’
B: ‘Begrenzing en een periode voor jezelf t.b.v. de bijeenkomsten.’
C: ‘Een plek te hebben waar je mag zijn.’
5.4 Bewustwording en herkenning van problemen m.b.t. inhoudelijke coördinatie
A: ‘Groepsgesprekken’
B: ‘Delen van ervaringen, knelpunten van medecollega’s horen en herkennen’
C: ‘Gezamenlijke verantwoordelijkheid willen creëren wat vaak op de werkvloer niet lukt 
door druk, tijd en dergelijke.’
D: ‘Onderkenning spanning diverse deskundigheden binnen afdeling; samenhang andere 
afdelingen; eigen verantw. Afd. afd.overstijgende verantwoordelijkheid.’
E: ‘Uitwisseling van ervaring, realiseren dat wij een inhoudelijk wenselijk model hebben 
gekozen wat gehinderd wordt door organisatie. Met name herkenning, maar ook in contact 
met anderen (Beleidsmedewerkster1) waardoor achteraf duidelijkheid ontstaat.
5.5 Effectiever gedrag in aansturing hulpverleners
A: ‘Door herkenning en eigen inbreng kan ik “effectiever” aansturen.’
B: ‘Daar mag wat mij betreft in de nabije toekomst meer aandacht aan worden besteed.’
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C: ‘Eigenlijk een onderwerp om uit te diepen. Wel zaken opgestoken door inbreng van ande-
ren, maar voor mezelf te weinig.’
5.6 Meer profilering van mijn functie in de instelling
A.: ‘Groepsgesprek, rol begeleider, stimulansen om weer door te gaan’
B: ‘Samen bespreken en ieder “durfde” kwetsbaar te zijn in deze.’
C: ‘Door deze groep, meer zicht wat mijn rol is en door voorgaan.’
D: ‘Opmerking van C: “Er is geen zij, maar wij”. Herkenning dus. Eigen evaluatieverslag > 
stilstaan bij mijn functioneren, kritisch bekijken.’
5.7 Beter uitvoering kunnen geven aan het nieuwe model (herontwerp primair zorgproces)
A: ‘nvt’.
B: ‘Minder aan de orde gekomen.’
C: ‘Eenheid helder hebben’ De werkvorm, de herkenning, de intervisie etc. Het biedt meer 
houvast.’
D: ‘Zie 5.10.’
5.8 Assertiever gedrag naar de managers van eerste en tweede sturingslaag
A. ‘nvt’.
B: ‘Er ontstond solidariteit en loyaliteit tijdens de bijeenkomsten. Eigen ontwikkeling en 
meer duidelijkheid in eigen functioneren maken je “steviger” t.o.v. de andere sturingslagen.
C: ‘Je moet wat, druk van buitenaf bepaalt vaak of je er ook de rust voor hebt van beide kan-
ten. Je moet het wel blijven doen.’
5.9 Meer informeel contact met collega­coördinatoren
A: ‘Sfeer, openheid, belangstelling.’
B: ‘Al voldoende benoemd! Jammer dat niet alle behandelverantwoordelijken meedoen.’
C: ‘De sfeer is goed om het wel te doen. Overvolle agenda zorgt vaak dat het niet gebeurt. Is 
een wezenlijk onderdeel!’
E: ‘Concrete afspraken om elkaar te zien. Planning!’
5.10 Aanpassen van het nieuwe model (herontwerp primair zorgproces) aan de praktijk
B: ‘M.i. minder aan de orde gekomen. Althans niet expliciet.’
D: ‘Werk moet gedaan worden. Ga in je kracht zitten.’
5.11 Meer probleemoplossend vermogen
B: ‘De werkvorm, de herkenning, de intervisie etc. Het biedt meer houvast.’
D: ‘Aan de bel trekken bij collegae; meer initiatief naar me toe trekken; chaos biedt moge-
lijkheden.’
E: ‘Herkenning, werkvormen, artikelen, eigen “inbreng” en evaluatie.’
Toelichting:
B: ‘Helaas deed niet iedereen mee. Jammer dat de behandelcoördinatoren uit de kliniek niet 
meededen + de wisselende aanwezigheid en wisselende intentie van de cozo uit Arnhem.’
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C: ‘Ik kom er achter dat het een fijne club collega’s is. We willen er allemaal wat van maken, 
maar komen met elkaar onder tijdsdruk te staan, de waan van de dag, wat elkaar soms uit 
elkaar drijft. Ik zie dat ik ben ingehuurd om uiteindelijk de zorg en de kwaliteit te verbeteren 
voor de instelling. Dit moet je met elkaar ontwikkelen.’
6. Wil je nu voor de vragen 4.1 t/m 4.10 die je met een 4 of 5 hebt gescoord enkele factoren 
noemen die jou hebben belemmerd om dit effect te realiseren? De vragen 4.1 t/m 4.10 
die je met een 3 of lager hebt gescoord kun je overslaan.
6.1 Emotionele ondersteuning door collega­coördinatoren
D: ‘Druk. Druk. Behoefte is er bij mij wel. Komen niet tot afspraken. Zaken in eigen regio 
eerst op orde.’
6.2 Meer inzicht in eigen capaciteiten
D: ‘Er zijn al zoveel mensen die roepen. Babylonische spraakverwarring hoe het hoort, zit 
en moet!’
6.3 Een ontspannener gevoel
D: ‘Idee geen productie te maken. Beschouw overleg ook als het goed is niet meteen als iets 
waar kliënt profijt van heeft.’
6.4 Bewustwording en herkenning van problemen m.b.t. inhoudelijke coördinatie
6.5 Effectiever gedrag in aansturing hulpverleners
D:’Wordt niet geaccepteerd maar getolereerd door een aantal medewerkers. Alleen durven 
staan is moeilijk voor me versus erbij horen.’
6.6 Meer profilering van mijn functie in de instelling
Belemmerende factoren:
D: ‘- Zie 6.5 Onduidelijkheid over verantwoordelijkheden en bevoegdheid. Stuur nu verga-
dering aan en verdeel zaken. – zie 6.6.’
6.7 Beter uitvoering kunnen geven aan het nieuwe model (herontwerp primair zorgproces)
A: ‘Was voor mij geen doel op deze plek, althans niet primair’
D: ‘Maak ik me niet zo sappel over. Lever mijn bijdrage als het centraal op de agenda komt.’
6.8 Assertiever gedrag naar de managers van eerste en tweede sturingslaag
A: ‘Ben assertief genoeg, is niet wat helpt voor mij.’
D: ‘Nauwelijks … (onleesbaar, L.S.) Durf over het algemeen goed te zeggen wat ik te zeggen 
heb.’
E. ‘Niet zo belemmerend: is niet direct een persoonlijk aandachtspunt.’
6.9 Meer informeel contact met collega­coördinatoren
D:’nvt’
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6.10 Aanpassen van het nieuwe model (herontwerp primair zorgproces) aan de praktijk
A: ‘Doe ik al genoeg, had voor mij hier lagere prioriteit.’
D: ‘Teveel schijven.’
6.11 Meer probleemoplossend vermogen
D: ‘Angst voor conflicten.’
Toelichting:
A: ‘Belemmerend ook geweest: dat mijn 2 collega’s cozo (Psycholoog2 en Psycholoog5) niet 
meededen.’
B: ‘Ik heb geen 4/5 gescoord.’
D: ‘Waar ik dacht goed in te zijn m.n. individuele coaching en ondersteuning zitten men-
sen binnen afdeling niet op te wachten. Hebben ze mogelijk ook minder nodig dan ik ver-
wachtte.’
E: [op 6.8, L.S.]’Ik ben hier assertief genoeg in, zou alleen duidelijker moeten zijn in mijn 
eigen grenzen, belemmerend zou kunnen zijn mijn “maatjes” gevoel (zie oom evaluatie-ver-
slag) > ik wil liever geen “kritiek” op managers 2e en 3e sturingslaag. 1e sturingslaag staat ver 
weg van mij.’
7. Je hebt de behandeling van je eigen inbreng zelf met de begeleider actief voorbereid. 
Deze actieve voorbereiding heeft mijn leerproces:
sterk belemmerd / enigszins belemmerd / niet belemmerd, niet gestimuleerd / enigszins 







A: ‘Eerst gefrustreerd omdat het moeilijk was om met diegene met wie ik voorbereidde op 
een lijn te komen. Uiteindelijk kon ik dat wel omzetten naar leerpunt voor mezelf.’
E: ‘Proces van denken, overwegen, besluiten nemen, versneld.’
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8. De volgende vragen gaan over de invloed van de begeleider
8. Invloed begeleider a B c D E gem stdev
8.1  Heeft de voortgang van de bijeenkomsten voldoende 
bewaakt 2 1 2 2 2 1,8 0,4
8.2  Heeft mij telkens voldoende geïnformeerd over 
volgende bijeenkomst 2 1 2 2 2 1,8 0,4
8.3  Heeft voldoende ruimte gecreëerd voor leerbehoefte 
deelnemers 1 1 1 1 1 1 0,0
8.4  Heeft het probleemoplos. vermogen van deelnemers 
gestimuleerd 2 1 2 2 2 1,8 0,4
8.5 Was te dominant aanwezig 4 4 3 4 4 3,8 0,4
8.6 Stimuleerde dat wij van elkaar konden leren 2 1 1 2 2 1,6 0,5
8.7 Liet ieders mening voldoende aan bod komen 2 1 2 2 2 1,8 0,4
8.8 Belemmerde een veilige sfeer 4 5 5 4 5 4,6 0,5
8.9 Wachtte te lang met ingrijpen 3 4 4 4 4 3,8 0,4
antwoorden
1 = helemaal mee eens
2 = mee eens
3 = niet eens en niet oneens
4 = oneens


















A. T.a.v. 8.10: De begeleider… ‘was enthousiast en dat sprak mij erg aan’
Toelichting: ‘Voor mijzelf heb ik er voldoende uitgehaald. Voor de instelling kan het als we 
ertoe komen om Berk-breed iets te organiseren voor de inhoudelijk coördinatoren. Dat vind 
ik belangrijk en was één van mijn doelstellingen’.
B: T.a.v. 8.10 De begeleider…. ‘heeft op mij een zeer stimulerende rol gehad’.
Toelichting: ‘Wat mij betreft mag je blijven’.
C: Toelichting: ‘Lies had voldoende afstand en gaf ook nabijheid. Hierdoor voelde ik me op 
mijn gemak. Ze gaf je ruimte. Een wezenlijk onderdeel’.
E: ‘Goede, veilige manier van begeleiden; veel aandacht + stimulans voor inbreng; voor 
leren; niet alleen herkenning.’
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9. Randvoorwaarden
9. Randvoorwaarden a B c D E gem stdev
9.1  Voor dit leertraject had ik voldoende tijd tot mijn 
beschikking 3 4 4 4 4 3,8 0,4
9.2 Voor dit leertraject hadden we een goede locatie 2 4 2 2 2 2,4 0,9
9.3 Bijeenkomsten volgden te snel op elkaar 4 4 4 4 4 4 0,0
9.4  E-mail was een goed communicatiemiddel voor dit 
leertraject 2 3 2 2 2 2,2 0,4
antwoorden
1 = helemaal mee eens
2 = mee eens
3 = niet eens en niet oneens
4 = oneens


















B: 9.5 Dit leertraject ‘..moet meer ruimte binnen de instelling krijgen’
10. Heb je naar aanleiding van dit leertraject bepaalde acties ondernomen? Zo ja: welke?
A: ‘1. Meer afstemming gezocht met mijn behandelcoördinator in Oost. 2. meer mogelijk-
heden aangeboord om tot werkbare relaties te komen met mijn beide collega’s cozo.
B: ‘Ja. De uitwerking van het zogenaamde casemanagement heb ik o.a. samen met C. en nog 
enkele anderen verder uitgewerkt. N.a.v. de bijeenkomst waarbij het onderwerp van C. en 
mij aan de orde kwam, hebben C. en ik de discussie samen met anderen voortgezet.’
C: ‘De discussie om langerdurende zorg voor cliënten anders te organiseren vaker inge-
bracht.’
D: ‘– Initiatief naar manager om backing te krijgen voor optreden binnen afdeling.
– Initiatief richting collegae inhoud – Regio.
– Initiatief richting medewerkers m.b.t. produktie.’
E: ‘Meer eigen grenzen bepaald en aangegeven (wel laat..); regiomanager veel meer verteld 
over inhoud. Veel aandacht gevraagd voor moeilijkheden rondom inhoudelijk proces. Zo 
breed mogelijk.’
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11. Moet dit leertraject een vervolg binnen de Berk krijgen? Zo ja: waarom en in welke 
vorm?
A: ‘Ja, zie vorige bladzijde over wat en waarom. Vorm: begeleider van nieuwe groep lijkt 
me belangrijk als het gaat om intervisie. Ik vind dan wel dat de vraagstelling helder moet 
zijn waar we mee verder moeten: Hoe geven we als inhoudelijk coördinatoren vorm aan de 
inhoud van ons werk.
B: ‘Mij lijkt een vervolg in de vorm van intervisie zeer zinvol. Voor mij mag het “verplicht” 
zijn voor alle behandelcoördinatoren.’
C: ‘Je hebt door dit leertraject het positieve ervaren door met elkaar bezig te zijn. Je profileert 
je sneller en probeert gezamenlijkheid te vinden. Het profileren van je functie wordt daar-
door beter. Het was te kort om nog gerichter met elkaar aan de slag te gaan. Dat zou ik graag 
willen. Bijv. de verwachtingen uitspreken voor ieders onderdeel, etc. Je krijgt daardoor meer 
eenheid en weet wat je van elkaar kunt verwachten en waar je elkaar op kunt aanspreken. 
Het is bevorderend voor de instelling. De vorm is mij niet zo helder. Ik zou van te voren 
onderdelen met elkaar willen bespreken en van daaruit keuzes maken!’
D: ‘Ja. Per 3 maanden leerdoelen formuleren. Per 3 maanden evalueren. O.l.v. iemand van 
buiten gedurende bijv. 2 jaar.’
E: ‘Ja, ik zou wel graag een vorm van intervisie willen en: hoe kan ik vorm geven (kunnen 
wij) aan inhoudelijke functies binnen deze organisatie > wat hebben wij nodig van de orga-
nisatie; eventueel welke aanpassingen wel of juist niet. Zeer wenselijk: alle 13 (geloof ik) 
inhoudelijk coördinatoren.’
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Voor: De Berk, CMT 30-9-2004
Van: Lies Schilder (HAN, lectoraat/kenniskring Professionalisering van agogische beroepen 
en vaktherapeuten in de gezondheidszorg)
Betreft: Conclusies en aanbevelingen betreffende het leertraject ‘De inhoud voorop’ voor 
inhoudelijk coördinatoren 2003-2004
Vooraf
De conclusies en aanbevelingen in deze notitie zijn gebaseerd op:
1) het verslag ‘De inhoud centraal?’van Lies Schilder april 2004 (apart bijgevoegd);
2) bespreking van de betekenis van dit verslag in twee bijeenkomsten met Heleen Slot en 
Spv-er
3) een tekstanalyse met behulp van het computerprogramma Kwalitan van een transscrip-
tie van de derde bijeenkomst van het leertraject. Deze tekstanalyse is door Lies Schilder 
gemaakt voor de paper ‘Empowerment: developing professional identity through learn-
ing’ die zij met lector Kitty Kwakman presentert op het NIZWcongres ‘Professionals 
between People and Policy’ op 9 oktober a.s. (paper is op verzoek te verkrijgen bij Lies 
Schilder Lies.Schilder@sc.han.nl ).
concLusiEs
1. Coördinatoren leren in dit traject meer van mondelinge informatieoverdracht dan van 
schriftelijke informatieoverdracht. Schriftelijke voorbereiding blijkt regelmatig onvol-
doende of niet te zijn gelezen; en acht men minder informatief om tot een besluit te 
kunnen komen. De schriftelijke introductie van het leertraject scoort lager dan de mon-
delinge. Dit kan samenhangen met gebrek aan tijd dat regelmatig wordt genoemd en ook 
in de evaluatie terugkomt (zie grafiek 9). Omdat schriftelijke communicatie in de hele 
instelling een belangrijke rol speelt is het misschien goed dit signaal ook in algemener 
verband nader te onderzoeken.
2. De leeropbrengsten betreffen primair emotionele ondersteuning, gevolgd door meer 
profilering en dan bewustwording en herkenning en meer informeel contact met 
Schilder.indd   339 28-11-2012   13:26:42
340 bijLagen
 collega-co’s. Het aanpassen van het model aan de praktijk had men wel gehoopt (zie ver-
slag p.21) maar is het minst van alle gehoopte effecten gerealiseerd (p.22). Ook effectiever 
gedrag in aansturing van hulpverleners is minder bereikt dan het werd gewenst, maar 
ook dit had ook als wens geen hoge prioriteit.
In de door Schilder geanalyseerde bijeenkomst blijkt de emotionele ondersteuning met 
name betrekking te hebben op gevoelens van onzekerheid en er alleen voor staan. Ook 
ventileerden meerderen regelmatig voorkomende sombere gevoelens in relatie met hun 
werk. Genoemd werden: machteloosheid, wakker liggen, boosheid, moedeloosheid en 
verbijstering.
Men herkent een aantal gemeenschappelijke problemen die als urgent worden ervaren. 
Met name de invulling van de eigen verantwoordelijkheid en de gezamenlijke bewaking 
van de kwaliteit van de hulpverlening bezorgen de coördinatoren heel wat hoofdbrekens 
(de codes ‘onderlinge afstemming’, ‘verantwoordelijkheid’, ‘bewaken model primair 
zorgproces’, en ‘cliënten’ komen in de door mij geanalyseerde bijeenkomst het meest 
frequent voor bij de categorie ‘inhoud’).
3. Het in het leertraject gezamenlijk verkennen, ontrafelen en zoeken naar oplossingen 
voor deze problemen wordt als zeer zinvol voor zowel zichzelf als de instelling gezien. 
Daarin betoont men zich volgens de tekstanalyse ook zeer competent: men past soepel en 
goed op elkaar afgestemd een variëteit aan interventies toe zoals doorvragen, problema-
tiseren, perspectiefwisseling, spiegelen, conceptuele duiding, confrontaties, advisering. 
Men is empathisch naar elkaar maar confronteert elkaar ook.
4. Uit de inhoud van de bijeenkomsten (zie Verslag De inhoud centraal? p.9 – 18 en tekst-
analyse) blijkt dat de inhco’s zich in een pijnlijke spagaat bevinden. Deze betreft ener-
zijds het willen en moeten creëren van een gezamenlijke verantwoordelijkheid voor het 
model primair zorgproces, en anderzijds de omgang met grote verschillen die zich in 
de  dagelijkse praktijk bij de uitvoering van dit model voordoen. Genoemd worden ver-
schillen in taal, functieuitvoering en probleemhantering tussen cozo’s onderling; tussen 
cozo’s en beco’s; tussen beco’s en behandelaars; tussen ambulant en kliniek; tussen zorg 
en opvang en ambulant; tussen inhco’s en clustermanagers, tussen inhco’s en RvB. Deze 
verschillen worden primair als bedreigend ervaren (in plaats van als – ook – stimulerend 
wat ze vanuit een lerend perspectief kunnen zijn). Het leertraject heeft er aan bijgedra-
gen dat de dilemma’s tussen verschil versus gelijkheid en tussen abstract model en per-
soonlijke uitvoering zijn onderkend als een gemeenschappelijk probleem waarvoor nog 
geen oplossing is. Ieder zoekt nu eigen oplossingen, met onder meer als gevolg dat er in 
de praktijk veel ‘illegale bypasses’ worden gecreëerd terwijl in naam het model wordt 
gehanteerd.
5. De oplossingen die men in het leertraject heeft gevonden voor de ingebrachte problemen 
hebben vooral betrekking op het versterken van het eigen initiatief (zelfsturing) en het 
eerder zelf ondernemen van acties om grip op de situatie te krijgen. Uit de evaluatie blijkt 
dat men een aantal oplossingen ook in praktijk heeft gebracht: bij de vraag naar ‘acties 
die je hebt ondernomen n.a.v. het leertraject’ noemt iedereen onafhankelijk van elkaar, 
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en met verschillende doelen, het aangaan van overleg met derden. Genoemd worden: 
collega’s, anderen, manager, medewerkers, regiomanager (p.27).
6. Een belemmering voor zelfsturing is echter dat de inhoudelijk coördinatoren weinig per-
soonlijke handelingsruimte hebben en/of ervaren om het model naar hun hand te kun-
nen zetten. Daarvoor wordt het model als te statisch gezien, en zijn zij binnen dit model 
te afhankelijk van te veel, vaak ook nog anonieme of geabstraheerde anderen in de vorm 
van andere functionarissen en allerlei richtlijnen. Gecombineerd met sterke gevoelens 
van loyaliteit met het beleid van de instelling – dat sommigen van hen mede hebben 
ontworpen – lijkt dit een soort aangeleerde hulpeloosheid te veroorzaken. Zij verliezen 
het (geloof in) persoonlijk initiatief en laten zich verlammen in hun creativiteit en onder-
nemingslust. Bewustwording, herkenning en uitwisseling van concrete adviezen zoals in 
het leertraject hebben plaats gevonden gingen deze hulpeloosheid aantoonbaar tegen en 
stimuleerden hen hun handelingsvermogen te versterken.
7. De inhoudelijk coördinatoren missen persoonlijke belangstelling van de kant van het 
management en hebben behoefte aan meer persoonlijk overleg tussen management en 
inhoudelijke coördinatie en tussen inhoudelijk coördinatoren onderling om de kloof 
tussen beleid en praktijk te dichten. Zij hebben nu nog wel eens het gevoel dat het 
management primair opereert vanuit abstracte doelstellingen en cijfers en minder oog 
heeft voor de dagelijkse werkelijkheid. Ook missen de inhoudelijke coördinatoren een 
eigen inhoudelijk coördinator in de tweede sturingslaag: zij vinden dat aansturing van 
de inhoudelijke kant van het werk op De Berk nu te wensen overlaat.
8. Het leertraject heeft te weinig formele inbedding gehad in de instelling, wellicht mede 
als gevolg van de relationele en daardoor nogal informele, vrijblijvende en chaotische 
aansturing. Systematische tussentijdse terugkoppelingen naar het management over de 
voortgang en resultaten hebben ontbroken.
9. De doelstelling van De Berk met dit traject (zie verslag p.3) is slechts gedeeltelijk gereali-
seerd: het traject heeft wel lerende professionals maar geen lerende organisatie gestimu-
leerd en is in die zin niet geslaagd.
aanBEVELingEn
Een intensivering van de (mondelinge) dialoog tussen management en inhoudelijke coör-
dinatoren is nodig om ervoor te zorgen dat beleid en uitvoering beter op elkaar worden 
betrokken.
De behoefte van De Berk om de inhoud voorop te zetten vereist meer aansturing van de 
inhoudelijke lijn, bijvoorbeeld met behulp van duaal management in de 2e sturingslaag.
De kloof tussen model en praktijk verdient nader onderzoek, bijvoorbeeld in de vorm van 
een evaluatieonderzoek naar de werking van het model.
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Tot slot onze meest concrete aanbeveling:
De Raad van Bestuur geeft twee inhoudelijk coördinatoren de formele opdracht om met 
ondersteuning van het HAN-lectoraat ‘Professionalisering van agogische beroepen en 
vaktherapeuten in de gezondheidszorg’ het komende half jaar een onderbouwd voorstel te 
maken hoe men binnen De Berk structureel werk kan maken van (verdere) professionali-
sering van de inhoudelijk coördinatoren. In dit voorstel borduurt men voort op de resul-
taten van het leertraject. In dit voorstel worden tenminste behandeld: uitgangspunten, 
doel stellingen, deelnemers, werkwijze, middelen, communicatie intern en extern; randvoor-
waarden, resultaten.
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Projectplan ‘Professionalisering inhoudelijk coördinatoren in een lerende organisatie’




In de periode 2003 – 2004 hebben zes inhoudelijk coördinatoren van De Berk onder bege-
leiding van Lies Schilder, docent/onderzoeker bij de HAN (Hogeschool van Arnhem en 
Nijmegen), een leertraject gevolgd. Dit traject is onder meer ontwikkeld om na een peri-
ode van reorganisatie de inhoud van het werk weer voorop te stellen (Beleidsmedewerkster 
2002). Het leertraject is vormgegeven vanuit principes van zelfsturend leren. Deze princi-
pes beogen de ontwikkeling van lerende professionals in een lerende organisatie. Dergelijke 
principes liggen ten grondslag aan het HAN lectoraat ‘Professionalisering van agogen en 
vaktherapeuten in de gezondheidszorg’ waaraan Lies Schilder is verbonden. (Kwakman 
2003).
Uit de evaluatie van het leertraject kwam naar voren dat de deelnemers behoefte hebben aan 
een vervolg – op de een of andere manier (Schilder 2004c).
Zij hadden het stimulerend gevonden om als inhoudelijk coördinatoren ‘onder elkaar’ pro-
blemen te ontrafelen en daar mogelijke oplossingen voor te bedenken. Men had ontdekt 
dat men veel problemen gemeenschappelijk had. Bijvoorbeeld: de vaak moeizame afstem-
ming tussen zorgvraag, zorgtoewijzing en behandeling; de kloof tussen model en praktijk; 
de afbakening van de eigen verantwoordelijkheid; het verlies van initiatief door de bureau-
cratische omgangsvormen binnen De Berk en de – letterlijk, maar soms ook figuurlijk – 
grote afstand tussen de coördinatoren bij hun werkinvulling.
Ook hadden zij geconstateerd dat hun inhoudelijke kennis en know how over de praktische 
gang van zaken binnen De Berk te weinig doorwerken op beleidsniveau, en dat de weder-
zijdse afstemming tussen inhoud en beleid (RvB/ managers 2e sturingslaag) vaak te bureau-
cratisch verloopt en te weinig mondeling plaats vindt.
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Men vond ook dat het leertraject te geïsoleerd was verlopen: een aantal coördinatoren had 
niet meegedaan en de terugkoppeling naar anderen in de organisatie en in het bijzonder 
naar het management was te vrijblijvend.
Een van de hoofdconclusies luidde: het leertraject heeft wel bijgedragen aan de professiona-
lisering van de betrokken inhoudelijk coördinatoren, maar niet aan een lerende organisatie. 
Daarvoor is meer nodig. Hierop is de aanbeveling gebaseerd: onderzoek in een vervolg-
project van De Berk en de HAN hoe professionalisering van inhoudelijk coördinatoren bin-
nen De Berk structureel vorm en inhoud kan krijgen.
De conclusies en aanbevelingen zijn in een overleg tussen het Centraal Management Team 
(CMT)), Spv-er (deelnemer aan het leertraject) en Lies Schilder besproken. Het CMT heeft 
de conclusies ter harte genomen en heeft besloten deze aanbeveling over te nemen. Men 
heeft Manager, Medicus, en Lies Schilder gevraagd hier een praktische uitwerking aan te 
geven. Resultaat hiervan is dit projectplan.
Doelstelling
De professionalisering van inhoudelijk coördinatoren binnen de Berk is structureel gewaar-
borgd en past binnen de ontwikkeling van de Berk naar een lerende organisatie.
Projectresultaat
Het project moet het volgende resultaat opleveren:
een notitie met aanbevelingen voor de manier waarop professionalisering van inhoudelijk 
coördinatoren binnen de Berk structureel vorm en inhoud kan krijgen. Deze aanbevelingen 
passen bij het streven van De Berk een lerende organisatie te ontwikkelen waarin de inhoud 
voorop staat.
Het voorstel is onderbouwd met actuele wetenschappelijke en vakinhoudelijke literatuur 
over professionalisering op de werkplek. Ook is het gebaseerd op relevante opvattingen en 
ervaringen binnen en eventueel ook buiten De Berk over de organisatie van, en randvoor-
waarden voor professionalisering van inhoudelijk coördinatoren.
Organisatie
Uitgangspunten
De organisatie van het project vindt plaats volgens principes van participatief handelings-
onderzoek. Dit houdt in dat de HAN en De Berk hierin zoveel mogelijk gezamenlijk opere-
ren en dat er tijdens de rit zoveel mogelijk draagvlak onder, en leereffecten bij uiteenlopende 
betrokkenen worden gerealiseerd. Onderzoeken, leren, ontwerpen en implementeren zijn in 
deze visie nauw met elkaar verbonden. Tegelijk wordt ook de efficiëntie bewaakt: het project 
moet uitvoerbaar zijn binnen ± een half jaar met de gegeven middelen.
Organisatie
Het project staat onder leiding van twee projectleiders: Manager vanuit De Berk als intern 
projectleider en Lies Schilder vanuit de HAN als extern projectleider.
Manager is primair verantwoordelijk voor de interne voortgang van, en interne commu-
nicatie over het project. Hij is aanspreekpunt voor deelnemers en betrokkenen binnen De 
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Berk en draagt zorg voor de realisering van hun benodigde uren en materiële middelen. Hij 
is contactpersoon voor Lies Schilder.
Lies Schilder is verantwoordelijk voor de inhoudelijke voortgang van het project: de orga-
nisatie en begeleiding van bijeenkomsten met de projectmedewerkers, het verloop van het 
onderzoek, tussentijdse rapportage, en de realisering van het projectresultaat. Een en ander 
in nauw overleg met Manager. Zij wordt ondersteund door de kenniskring en HAN Lector 
Kitty Kwakman.
Twee inhoudelijk coördinatoren zijn projectmedewerker en doen mee aan de uitvoering van 
het project. Voor hen biedt dit de mogelijkheid zich te bekwamen in het doen van praktijk-
onderzoek. Er wordt nog uitgezocht of succesvolle deelname te belonen is met een certificaat 
van het lectoraat.
Medicus vervult de functie van adviseur voor projectleiders en projectmedewerkers.
Een klankbordgroep adviseert de projectleiders/ projectmedewerkers ten aanzien van tus-
sentijdse producten of bepaalde vraagstukken die zich voordoen. Hierin zijn verschillende 
geledingen van De Berk vertegenwoordigd. Bijvoorbeeld: twee hulpverleners, een afdelings-
hoofd, een coördinator, en twee managers uit de eerste respectievelijk tweede sturingslaag.
Als extern deskundige is HAN lector professionalisering (Kitty Kwakman) bereid aan de 
klankbordgroep deel te nemen.
[…]
Literatuur
Beleidsmedewerkster (2002). De inhoud voorop. De Berk, interne notitie.
Kwakman, K. (2003a). Anders leren, beter werken. Lectorale rede Hogeschool van Arnhem 
en Nijmegen.
Schilder, L. (2004) De inhoud voorop? Verslag van een leertraject voor inhoudelijk coördi-
natoren in De Berk, Nijmegen: HAN Lectoraat Professionalisering van agogische beroepen 
en vaktherapeuten in de gezondheidszorg, interne notitie.
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Bijstelling van het Projectplan ‘Professionalisering inhoudelijk coördinatoren in een lerende 
organisatie (9-1-2005)
Lies Schilder (HAN), Manager (Berk).
Oktober 2005.
Aanleiding
In januari 2005 hebben De Berk en het HAN lectoraat professionalisering besloten tot 
uitvoering van het het projectplan ‘Professionalisering inhoudelijk coördinatoren in een 
lerende organisatie (9-1-2005). (zie bijlage)
Beoogd was dit project uit te voeren in het eerste half jaar van 2005 en ongeveer nu af te 
ronden met een notitie met aanbevelingen.
Dit is niet gelukt, onder meer omdat het werven van (minimaal twee) coördinatoren als 
 co-onderzoekers lastiger bleek dan was voorzien en tot nog toe niet is afgerond.
De stand van zaken nu is dat er drie coördinatoren zijn die in het plan willen investeren, 
maar op verschillende manieren. Deze situatie vraagt om een herbezinning op het project 
en een eventuele bijstelling ervan.
In deze notitie geven wij aan hoe die bijstelling er uit zou kunnen zien.
Herbezinning
Twee coördinatoren uit Oost en 1 uit Zuid hebben laten weten in het plan te willen en kun-
nen investeren. Met de twee coördinatoren uit Oost hebben wij een verkennend gesprek 
gevoerd op 21 september. Hun uitgangssituatie is dat zij graag willen meewerken aan struc-
turele professionalisering van de coördinatoren binnen de Berk, maar dat zij daarbij hun 
eigen werkwijze en de manier waarop ze die met vallen en opstaan hebben ontwikkeld als 
uitgangspunt willen nemen. Zij zijn namelijk trots op die werkwijze en denken dat die ook 
leerzaam is voor de andere coördinatoren in De Berk en gebruikt kan worden als leerbron 
voor hun professionalisering.
Hun doel zou zijn: het gezamenlijk onderzoeken en beschrijven van de kenmerken van hun 
werkwijze, en in het bijzonder de manier waarop zij als cozo en beco de zorgplan systematiek 
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van De Berk, met de vraag van de cliënt als vertrekpunt, vorm en inhoud hebben gegeven. 
De resultaten hiervan zouden dan in een nog nader te bedenken vorm vruchtbaar gemaakt 
kunnen worden voor de coördinatoren als groep, en De Berk als geheel (lerende organisatie).
Wij voelden ons aangesproken door dit voorstel omdat het vertrekpunt nu eens niet ligt 
in een te onderzoeken en beschrijven probleem, maar in een oplossing, een good practice. 
Daarnaast sluit het goed aan bij de visie van het lectoraat dat het expliciteren van praktijk-
kennis een belangrijke bron is voor professionalisering.
Ons uitgangspunt is dat we deze wens willen honoreren.
Het realiseren hiervan betekent echter een bijstelling van het oorspronkelijke plan, vooral 
wat betreft de uitwerking ervan. Doelstelling kan hetzelfde blijven, dus:
Doelstelling
De professionalisering van inhoudelijk coördinatoren binnen de Berk is structureel gewaar-
borgd en past binnen de ontwikkeling van de Berk naar een lerende organisatie.
Projectresultaat
Dit was:
een notitie met aanbevelingen voor de manier waarop professionalisering van inhoudelijk 
coördinatoren binnen de Berk structureel vorm en inhoud kan krijgen. […]
Dit willen we veranderen in een tweeledig resultaat:
1) een beschrijving van een werkwijze van inhoudelijk coördinatoren waarin de inhoud 
voorop staat; de vraag van de cliënt het vertrekpunt is; en de principes achter de zorgplan 
systematiek recht worden gedaan.
2) een voorstel voor de manier waarop deze beschrijving nuttig kan worden gemaakt voor 
de structurele professionalisering van alle inhoudelijk coördinatoren in De Berk.
Organisatie
In de organisatie van het project verandert het volgende. Niet twee maar vier inhoudelijk 
coördinatoren zijn projectmedewerker en doen mee aan de uitvoering van het project. Twee 
van hen, de coördinatoren Oost, zijn zowel onderzoeker als onderzoeksobject: hun praktijk 
vormt het object van onderzoek. Twee andere co’s, een uit zuid, en bij voorkeur een uit 
midden, werken mee als onderzoeker en richten zich primair op het onderzoeken van de 
relevantie van ‘Praktijk Oost’ voor de andere coördinatoren.
De taakverdeling wordt in gezamenlijk overleg gemaakt. Het produceren van het eind-
resultaat blijft de verantwoordelijkheid van de projectgroep gezamenlijk.
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professionaLisering 
coördinatoren
EVaLuatiE “ProfEssionaLisEring inHouDELijk coÖrDinatorEn in EEn LErEnDE 
organisatiE”
14 JULI 2006
Door:  Lies Schilder, onderzoekster HAN en
Manager, verantwoordelijk manager de Berk
inLEiDing:
In April 2004 werd door Lies Schilder een verslag gemaakt omtrent een leertraject voor 
inhoudelijk coördinatoren binnen de Berk.
Dit verslag resulteert in “Conclusies en aanbevelingen” teneinde deze te bespreken in het 
CMT van september 2004.
Op basis hiervan wordt besloten tot een vervolgtraject met als kernvraag: “hoe men bin­
nen de Berk structureel werk kan maken van (verdere) professionalisering van de inhoudelijk 
coördinatoren.
Deze opdracht leidt tot een vervolgtraject wat uiteindelijk doorloopt tot juni 2006. In juni 
2006 wordt door Lies Schilder en Manager, als manager verantwoordelijk voor het traject, 
geconcludeerd, dat het niet mogelijk is om het beoogde traject tot een afronding te brengen 
omdat coördinatoren aangeven dat er geen basis lijkt te zijn om verder te gaan.
Afgesproken wordt dat op basis van een analyse zichtbaar wordt gemaakt op welke wijze dit 
project heeft geleid tot het genoemde resultaat. Deze analyse is door zowel Lies Schilder als 
door Manager uitgevoerd, ieder vanuit een eigen perspectief.
DE VoorgEscHiEDEnis:
De inhoud voorop:
Hoe kunnen inhoudelijk coördinatoren van de derde sturingslaag hun uitvoerend mede­
werkers zo aansturen dat de inhoud van het werk voorop staat?
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Dat is een vraag die in de aanvang al is gesteld. Daarbij kwam de vraag aan de orde:
Wat is er nodig om te komen tot een lerende werkvloer met lerende professionals.
Het is 2003 als deze vraag aan de orde wordt gesteld en in een leertraject wordt uitgewerkt.
Uitgangspunt is dat dit traject wordt uitgevoerd met de coördinatoren die dit in de dagelijkse 
praktijk als knelpunt ervaren. Een traject waaroor 1 jaar de tijd is genomen en waarbij vooraf 
in kaart is gebracht welke investering noodzakelijk is om succesvol te kunnen zijn.
Een traject waarbij als inspanningsverplichting is afgesproken dat de deelnemers “zich ver­
plichten tot het nakomen van de in het contract vermelde afspraken en bereid en in staat zijn 
daarvoor de benodigde uren te investeren”
Deelnemers zijn hiermee dus gelegaliseerd om de gevraagde investering “vrij te maken” in 
hun agenda omdat de organisatie onderkent dat dit een belangrijke prioriteit is.
En toch blijkt uit het verloop dat de betrokkenheid van de coördinatoren sterk wisselt en dat 
regelmatig de werkelijkheid bepaalt dat de uren niet zo maar beschikbaar zijn omdat we dat 
hadden afgesproken.
Dat de druk die coördinatoren ervaren zich ook vertaald in het niet altijd kunnen deelnemen 
aan een traject die op zoek in naar antwoorden rondom de gewenste professionalisering.
Uiteindelijk leidt dat proces dan tot “Conclusies en aanbevelingen”. :
– Mondelinge informatieoverdracht heeft een meerwaarde
– Men herkent gemeenschappelijke problemen waar het gaat om de behoefte aan emotio-
nele ondersteuning, onzekerheid en het gevoel “er alleen voor te staan”.
– Gezamenlijk analyseren en ontrafelen is zinvol
– Inhoudelijke coördinatoren ervaren een “spagaat”
– Het traject levert meer “grip op de situatie” op.
– Zelfsturing wordt verlamd door een te beperkte persoonlijke handelingsruimte
– Persoonlijke belangstelling vanuit het management wordt gemist
– Het leertraject is onvoldoende ingebed
– De doelstelling is (nog) niet gerealiseerd.
En deze conclusies zijn dan voorgelegd aan het CMT in september met enige toelichting 
van Lies Schilder en een Behandelcoördinator om nogmaals de noodzaak en het belang te 
onderstrepen.
HEt VErVoLg:
Het CMO lijkt de boodschap te hebben en begrepen en spreekt uit dat :
– Een vervolg noodzakelijk is
– Dit wordt gezien als een groot belang waarvoor de nodige randvoorwaarden moeten 
worden geregeld
– De medewerking vanuit de clusters noodzakelijk is.
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Aan Lies Schilder wordt gevraagd een projectplan in te stellen op basis waarvan een opdracht 
kan worden gegeven met daarbij de faciliteiten die noodzakelijk zijn.
Dit projectplan komt in januari 2005 tot stand en wordt door de Stuurgroep die bestaat 
uit Medicus, Bestuurder, Lies Schilder en Manager, goedgekeurd. Tevens wordt een besluit 
genomen omtrent de gevraagde faciliteiten.
Aan alle behandelcoördinatoren en Coördinatoren Zorgproces wordt gevraagd om zo 
mogelijk deel te nemen aan het vervolgproject. Via de managers is uitgebreid benadrukt dat 
het van belang is dat er door inzet van deze disciplines inhoud kan worden gegeven aan het 
afgesproken vervolg onderzoek.
Op dat moment begint een moeizaam proces waarbij in eerste instantie niemand zich meldt 
om te gaan deelnemen. In het CMO van Mei wordt nogmaals benadrukt dat deelname van 
belang is en opnieuw wordt door managers toegezegd dat zij de betreffende medewerkers 
zullen vragen. En dan doemen er steeds opnieuw namen op van medewerkers die wellicht 
willen deelnemen maar uiteindelijk toch niet in staat zijn om deel te nemen.
Redenen variëren van werkdruk tot privé omstandigheden. Een Klinische Behandel-
coördinator lukt uiteindelijk niet om de één de echtgenoot is van de onderzoeksbegeleider, 
de ander deelname niet haalbaar vindt gezien deze relatie en weer een ander nu eenmaal 
geen prioriteit wil geven aan dit soort zaken.
In de regio is sprake van wisselingen van mensen en functies en daardoor werkdruk op de 
achterblijvers.
Uiteindelijk melden zich begin 2006 de behandelcoördinator en CoZo van de regio Oost. 
Onder specifieke voorwaarden zijn zij bereid een bijdrage te leveren.
Er lijkt weer “licht in de tunnel”. Het projectplan wordt enigszins aangepast en een nieuwe 
fase gaat van start.
Na wat verkennende gesprekken wordt nu gezocht naar een collega CoZo en BeCo. Zij zou-
den dan met de medewerkers uit Oost het onderzoek kunnen uitvoeren.
De laatste fase lukt opnieuw niet. Ondanks goede intenties blijken deze mensen niet in staat 
en bereid om op basis van de condities deel te nemen.
Hierop volgt het besluit om tot de conclusie te komen dat een realisatie van het geplande 
onderzoek niet tot de mogelijkheden behoort.
EEn zEkErE anaLysE:
In 2003 spreken we de intentie uit dat Professionalisering van Coördinatoren van belang is 
maar dat een Lerende Organisatie daarbij een voorwaarde is.
Randvoorwaarden en gelegenheid om hieraan te kunnen werken zijn daarbij van belang.
Formeel lijkt aan deze randvoorwaarden in alle fasen te zijn voldaan. Formeel tenminste. 
Er mocht aan worden gewerkt, er kon aan worden gewerkt, er was ondersteuning maar we 
zagen geen kans om het uit te voeren.
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We vonden het belangrijk maar de vraag is of dat de werkelijkheid was:
– Vonden de Coördinatoren het echt belangrijk waarom grepen ze dan de kans niet?
– Vonden de managers het echt belangrijk waarom hebben ze dan niet gezorgd dat hun 
Coördinatoren gingen deelnemen
– Waren Lies Schilder en Manager nu echt niet in staat om deze trein op gang te brengen. 
Wat heeft hen dan ontbroken?
PErsoonLijkE DiLEmma’s in DE aansturing aLs managEr:
Van meet af aan was ik persoonlijk overtuigd van het belang van dit project/onderzoek. 
Gezien de bevindingen en gezien de uitspraken in het CMT was ik ervan overtuigd dat er 
binnen de Berk voldoende draagvlak was om dit onderzoek succesvol te kunnen uitvoeren. 
Ik herkende het dilemma van de coördinatoren en weet van mijn collega managers dat ze 
erkennen dat we hierop moeten willen investeren.
Hoe dan ook is het van belang dat er coördinatoren zijn die deelnemen en hier een bijdrage 
aan willen en kunnen leveren. Enige malen heb ik collega’s gevraagd om coördinatoren te 
vragen die hieraan kunnen deelnemen. Er waren echter veel wisselingen en onzekerheden 
in de bezetting van de diverse functies. Midden had geen CoZo, Zuid had na korte tijd ook 
geen CoZo en ook bij de Behandelcoördinatoren speelde de nodige onzekerheid en vooral 
“werkdruk”.
In de kliniek zijn ook Behandelcoördinatoren. Eén van hen is de partner van de onderzoe-
ker, de ander wil niet deelnemen omdat haar collega deze partner is en weer een ander vindt 
dit “gedoe” en heeft aan het einde van zijn carrière geen interesse meer om deel te nemen.
De Behandelcoördinator van MR toont interesse maar heeft al teveel op zijn bord en valt 
kort daarna uit.
De managers geven aan pogingen te blijven doen om coördinatoren te laten deelnemen. De 
coördinatoren van Oost willen praten. Zij willen wel een bijdrage leveren maar dan op een 
“eigen wijze” waarbij hun praktijk als uitgangspunt dient.. Dit lijkt een begaanbare weg.
Er wordt nog een CoZo bij gevraagd en een een BeCo uit Zuid stelt zich beschikbaar. 
Uiteindelijk wil de CoZo uit Midden toch niet. Hij had al die tijd niet geweten wat de bedoe-
ling was en nu hij het inzicht wel had zag hij het toch niet zitten.
Waar ik aanvankelijk, mede geleid door het enthousiasme van Lies, energiek aan de slag ben 
gegaan ben ik ook meer en meer gaan afwachten op de coördinatoren die moesten komen. 
Ik meende voldoende signalen te hebben afgegeven en kreeg de indruk dat collega managers 
hun best deden maar dat dit niet of nauwelijks tot resultaten leiden.
De machteloosheid sloeg toe en ook de gêne naar Lies want zij bleef maar wachten en aan-
dringen.
In de positie als manager merk ik dan de afhankelijkheid die er bestaat van de mogelijkheden 
van collega’s. Mijn zeggenschap over deze coördinatoren en over het proces is dan beperkt.
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Naar mijn mening ontbrak uiteindelijk de “drive” om dit echt te willen doen. Ook het inzicht 
en de overtuiging bij de Coördinatoren dat hen echt een kans werd gegeven. Het leek toch de 
“waan van de dag” die het uiteindelijk won van de overtuiging dat er iets moest veranderen.
Toch de cultuur van de “niet lerende organisatie” die zichzelf hardnekkig in stand wil hou-
den?
anaLysE Van LiEs scHiLDEr:
Ook Lies maakte een analyse van het proces wat heeft plaatsgevonden en komt daarbij met 
het volgende:
– Het project is een initiatief geweest van de HAN en niet van de coördinatoren zelf. Er was 
al in het leertraject geen gemeenschappelijk idee over wat het eindproduct van het leer-
traject moest zijn. Er zijn ook door de coördinatoren zelf hiervoor geen initiatieven geno-
men. Alle initiatieven (zowel richting RvB als coördinatoren) kwamen van Lies. Daaraan 
werkte een aantal mensen (coördinatoren en managers) wel zeer loyaal en bereidwillig 
mee.
– De coördinatoren die hebben meegewerkt aan het evalueren van het leertraject en uit-
dragen resultaten richting RvB deden dat op initiatief van Lies, c.q. Bestuurder (die weer 
om een terugrapportage vroeg nadat Lies hem had benaderd) Toen Lies een keer Spv-er 
en Heleen sturing terug probeerde te geven constateerde Heleen zelf ook dat ze zich 
graag liet sturen (‘Lekker’).
– Het initatief van Heleen dat hier uit voortvloeide (ieder schrijft 5 conclusies t.a.v het 
leertraject) leek een bruikbaar vertrekpunt. Spv-er en Heleen hebben die afspraak niet 
geoperationaliseerd met een verwijzing naar de hectische omstandigheden in regio mid-
den. Toen was het ook al weer een paar maand later. De conclusies van Lies werden ‘de’ 
conclusies, en de terugrapportage was vooral haar terugrapportage die de coördinatoren 
overnamen.
– Het belang van een vervolgproject m.b.t. professionalisering (Project Professionalisering 
Coördinatoren) werd door een aantal coördinatoren actief onderschreven op momenten 
dat er over werd gesproken (door Tim Slot, Spv-er, Psycholoog1, Coördinator JV, Heleen 
(soms), Psycholoog4). Vergelijkbaar met de bijeenkomsten van het leertraject. De ver-
houding model – praktijk was een dankbaar gespreksonderwerp.
– Op het moment dat actieve bijdragen voor het Project Professionalisering Coördinatoren 
werden gevraagd reageerde niemand direct positief, om wat voor – geldige – redenen dan 
ook.
– De sturing die de RvB bij het Project Professionalisering Coördinatoren toepaste was 
vooral een procedurele (nadat men inhoudelijk enthousiast was geworden?) Afspraak is 
afspraak, dus het moet gebeuren. De communicatie verliep hierbij via de lijn en vooral 
schriftelijk (? Voor zover ik weet). De lijnen: RvB > 2e laag; Manager >` 2e laag. 2e laag > 
3e laag.
– De leiding van het Project Professionalisering Coördinatoren lag in handen van Manager 
en Lies die elkaar nog niet kenden. Onduidelijkheden in wie doet wat hebben impliciet 
een rol gespeeld (bijv. wie doet gesprek met Verplegingswetenschapster en Mary). De 
communicatie verliep traag en met horten en stoten. Ook hier heeft Lies tot zomer 2005 
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het initiatief genomen. Daarna heeft Manager het overgenomen. Vermoeden van mij is 
dat de tussenpozen toen ook langer werden.
– Door alles heen speelt wat de coördinatoren regelmatig – enigszins machteloos – noe-
men ‘de waan van de dag’. Deze waan lijkt het meest sturende mechanisme van de acti-
viteiten van de coördinatoren. Deze ‘waan’ staat haaks staat op de ‘orde’ die het project 
vraagt: het systematisch gezamenlijk ontwikkelen van een nieuwe en nog onbekende 
activiteit die niet direct van betekenis is voor de dagelijke praktijk. Daarbij komen ad hoc 
nog specifieke tijd- en aandacht rovende ontwikkelingen: de nieuwe opvang locatie in 
Regio2; de werksituatie in Regio2; de verhuizing in Regio3; de zich ontwikkelende eigen 
werkwijze in Regio1. Ook persoonlijke omstandigheden spelen een versnipperende rol. 
De verandering van functie van Fred; vakanties die niet op elkaar zijn afgestemd; ziektes 
(Heleen, Verplegingswetenschapster); nieuwe coördinatoren (Psycholoog3)
– Uiteindelijk is er een compromis gesloten dat – zij het nogal ad hoc in de laatste bijeen-
komst – concreet in stappen is uitgewerkt en levensvatbaar leek.
– Die levensvatbaarheid duurde echter niet lang: het hart moet blijkbaar op de een of 
andere manier warm worden gehouden omdat zo’n project ‘niet bovenaan ligt’ zoals 
Tim S zei. ‘Door hier te zijn en erover te praten gaat het voor mij leven.’
Dit HEEft VErVoLgEns gELEiD tot EEn aantaL mogELijkE concLusiEs:
– Formele, procedurele sturing lijkt evenmin de oplossing als het appelleren aan profes-
sionele zelfsturing.
– Externe sturing (van Lies) is mogelijk te sterk geweest; zij had misschien meer moeten 
stimuleren dat coördinatoren eigen initiatieven ontwikkelden.
– Echter: coördinatoren (en managers?) worden gestuurd door de waan van de dag. Dit 
vereist weer stevige tegensturing. Deze moet echter niet procedureel zijn maar affectief: 
de leergierigheid en de urgentie van het streven naar professionalisering moeten blijvend 
worden gevoed in inspirerende relaties. Is niet ‘op afspraak’ te realiseren. Dat vraagt 
frequente bijeenkomsten waarin gezamenlijk leren over onderwerpen die ‘leven’ centraal 
staat. In dat opzicht is het leertraject beter geslaagd.
– Basale voorwaarde voor gezamenlijke professionalisering is vooraf creëren en afdwingen 
van gezamenlijke overlegmomenten. Bijv. Berkbreed time slot op bepaalde uren voor 
professionalisering.
– De vraag is echter hoeveel gemeenschappelijks de coördinatoren hebben behalve een 
mooi model.
– Er is binnen De Berk weinig ruimte voor persoonlijk leiderschap (dat dwars door de lij-
nen snijdt.) Waarschijnlijk is persoonlijk leiderschap bij coördinatoren en managers wel 
nodig om dit soort innovatieve projecten van de grond te krijgen. Het gevangen zitten 
binnen lijnen maakt machteloos. En stimuleert bureaucratische gemakzucht en onver-
schilligheid.
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aanBEVELingEn:
Positief uitgedrukt ervaren wij dit als een “interessant proces” wat de moeite van een nadere 
analyse waard is. Vooral omdat het niet alleen om dit proces gaat maar dit proces kenmer-
kend zou kunnen zijn voor de Berk en haar cultuur. Hierbij speelt het risico dat de geconsta-
teerde verlammende processen op meerdere fronten zouden kunnen spelen en een blokkade 
zijn om te komen tot de “lerende organisatie” die we met elkaar voorstaan.
Voorstel is dan ook om dit proces grondig te evalueren en te analyseren in een nabespreking 
met managers maar ook met de coördinatoren waar het uiteindelijk om gaat.
Graag zien we uw reactie tegemoet.
Lies Schilder
Manager
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(basisset)
Onderzoeker heeft geheimhoudingsplicht, dat wil zeggen dat de gegevens anoniem worden 
verwerkt. Als zij toch naam en toenaam van de herkomst van de gegevens vermeldt gebeurt 
dat alleen onder de voorwaarde dat de geinterviewde schriftelijk toestemming heeft gegeven.
1. Feitelijke gegevens: functie, ervaring in De Berk, opleiding, motivatie om bij De Berk te 
werken.
2. Waarom ben jij maatschappelijk werker/ coördinator/ manager geworden? Was dat een 
goede keuze?
3. Wat is jouw belangrijkste drijfveer om dit werk te doen? Wat is je missie?
Kun je die binnen De Berk voldoende uitvoeren?
4. Wie en wat bepalen wat jij in je werk doet? Ben je daar tevreden over? Wat zou je hierin 
willen veranderen?
5. Jij hebt ooit deelgenomen aan/ bent betrokken geweest bij het leertraject voor coördina-
toren. Waarom heb je dat gedaan?
6. Is er een effect geweest van (je deelname aan) dit traject op je/het functioneren binnen/
van De Berk? Benoem concrete gebeurtenissen en veranderingen die jij eventueel aan het 
leertraject toeschrijft.
8. Welke bijdrage hebben mensen/ dingen binnen De Berk geleverd aan dit effect? Had er 
nog meer moeten/ kunnen gebeuren? Wat had wie daarvoor moeten doen?
9. Van wie en wat leer jij om je werk zo goed mogelijk te doen? Heb je wensen in dat opzicht? 
Is dat anders dan op de opleiding?
10. Op dit project is een vervolg georganiseerd. Heb je een verklaring voor het gegeven dat 
dit project is mislukt ondanks de intentie van managers en coördinatoren hier iets van te 
maken?
11. Staat binnen De Berk de inhoud voorop? Wie/wat stimuleert dat/ belemmert dat? 
Stimuleer jij dat?
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12. Kun je beschrijven wat jij precies nodig hebt om de inhoud voorop te stellen? (van jezelf, 
je collega’s, coördinatoren het management, cliënten, ondersteuners, anderen) Krijg je 
dit? Doe je er iets voor?
13. Vind je dat De Berk een lerende organisatie is? Waarin wel/niet? Vind je het belangrijk? 
Lever jij er zelf een bijdrage aan? Wat stimuleert jou daarin en wat belemmert je?
14. Wie kunnen stimuleren dat De Berk (nog meer) een lerende organisatie wordt? Welke 
voorwaarden moeten daarvoor worden gerealiseerd?
15. Wie leren wat van jou? Wat zou wie nog meer van jou kunnen leren?
16. Heb je de beroepsvereniging in je antwoorden genoemd? Vind je die een belangrijke 
factor voor jouw functioneren/ het functioneren van collega’s?
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Maatschappelijk werkers hebben een beroep met een belangrijke 
missie. Zij helpen mensen zich beter te handhaven in de samen-
leving. Hiervoor hebben zij een krachtige beroepsidentiteit nodig. 
Die stelt hen in staat zelfbewust en vakkundig te reageren op 
eisen die worden gesteld. Deze eisen zijn vaak spanningsvol. 
De wethouder wil dat de maatschappelijk werker met een open 
vizier ‘er op af gaat’; de zorgverzekeraar eist een wetenschappelijk 
bewezen aanpak; de manager verlangt bureaucratische discipline 
en de cliënt zelf verwacht behartiging van zijn belangen. 
Het is een hele kunst om met deze tegenstrijdige eisen om 
te gaan. Dat geldt zeker in een tijd van economische crisis en 
bezuinigingen. Versterking van de eigen beroepsidentiteit is nu 
hard nodig.  
In dit onderzoek laat Lies Schilder zien dat deze versterking 
 mo gelijk wordt door middel van leerprocessen op en rond de 
werkplek. Zij beschrijft kenmerken van deze leerprocessen en 
voorwaarden om ze te organiseren. Enerzijds leren maatschap-
pelijk werkers hierdoor hun beroepsstandaarden te gebruiken. 
Anderzijds leren ze van hun eigen ervaringen. Door de nabijheid 
van de werkplek zijn problemen uit de dagelijkse praktijk direct 
‘voorhanden’ als leerpunten. Nadeel is dat deze problemen de 
leerprocessen ook ‘besmetten’. In de organisatie van de leer-
processen is dit een aandachtspunt. Twee actuele spannings-
velden worden in het onderzoek specifi ek belicht. Deze betreﬀ en 
de spanning tussen wetenschappelijke kennis en ervaringskennis 
en de spanning tussen professionals en managers. 
Dit boek geeft handreikingen voor de inrichting en organisatie 
van deze ‘identiteitsversterkende’ leerprocessen. Eén daarvan 
luidt dat het beroepsperspectief verplichtend in de leerprocessen 
wordt georganiseerd. Dat stimuleert dat maatschappelijk werkers 
hun missie overeind houden ondanks de druk van het dagelijkse 
werk. Dit boek is relevant voor iedereen die wetenschappelijk 
of praktisch is geïnteresseerd in beroepsontwikkeling van 
maatschappelijk werkers en andere professionals in veeleisende, 
‘spannende’, omgevingen. 
Lies Schilder is ‘van huis uit´  maatschappelijk werker en heeft jaren-
lang les gegeven en onderzoek gedaan. Zij is nu directeur van de 
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